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Tiivistelmä  
 
Pro gradu-tutkielman tavoitteena on tutkia ja lisätä ymmärrystä luottamuksen monitasoises-
ta kehittymisestä fuusioprosessin aikana, organisaatiomuutoksen kontekstissa. Tässä tutkimuk-
sessa tarkastellaan asiantuntijaorganisaatiossa työskentelevien henkilöiden näkemyksiä luotta-
muksesta sekä organisaation sisäisen viestinnän ja vuorovaikutuksen merkityksestä luottamuk-
sen kehittymiseen organisaation fuusiotilanteessa.  
Tutkimuksen kohteena on 1700 henkilön julkinen asiantuntijaorganisaatio, joka on syntynyt 
vuosien 2013-2015 aikana toteutetun organisaatiofuusion seurauksena, jossa kolme asiantunti-
jaorganisaatiota on fuusioitu yhdeksi suureksi. Tutkimuksessa käytettävä aineisto koostuu 
kohdeorganisaatiossa keväällä 2015 kerätystä kyselyaineistosta, joka analysoidaan käyttäen 
sisällönanalyysiä. 
Julkisen sektorin asiantuntijaorganisaatiossa työskentelevät esimiehet ja alaiset käsittävät 
esimiehen ja alaisen välisen luottamuksen suhteena, johon molemmat osapuolet vaikuttavat, 
mutta josta esimiehellä voidaan nähdä olevan suurempi vastuu. Tärkeimpiä luottamukseen 
vaikuttavia tekijöitä ovat avoimuus, molemminpuolinen kunnioitus ja suoriutuminen työssä. 
Johtajuudessa korostuvat transformationaalisen johtajuuden piirteet. 
Tutkimuksen kohteena olleessa organisaatiossa henkilöstön luottamus organisaation ylintä 
johtoa sekä organisaatiota kohtaan on heikentynyt fuusioprosessin seurauksena. Valtaosa kyse-
lyyn vastanneista kertoi, että paitsi fuusioprosessi itsessään myös fuusioprosessin aikainen 
vuorovaikutus- ja viestintä ovat vaikuttaneet negatiivisesti luottamuksen kehittymiseen organi-
saatiota tai ylintä johtoa kohtaan. Sen sijaan luottamus lähiesimiestä tai lähimpiä kollegoita 
kohtaan eivät ole muuttuneet. 
Tämän tutkimuksen perusteella organisaatiomuutoksessa esimiesten ja alaisten välinen 
avoin vuorovaikutus on kriittinen menestystekijä, joka vaikuttaa myös luottamuksen kehitty-
miseen organisaatiossa. Kaikkea organisaation muutokseen liittyvää viestintää ja vuorovaiku-
tusta ei tule `ulkoistaa` sähköisten viestinten tehtäväksi, vaan muutoksen aikana tarvitaan aitoa, 
keskustelevaa vuorovaikutusta esimiesten ja alaisten välillä. 
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Abstract  
 
The aim of this master's thesis is to study and increase the understanding of the multilevel 
development of trust during the merger process, in organizational change context. This study 
observes the views of expert organization`s superior`s and subordinate`s on trust and the im-
portance of the intra-organizational interaction for the development of trust in the organiza-
tion's merger situation. 
The subject of the study is a 1700 person public expert organization, which was born as a 
result of an organizational merger. The merger took place over the years 2013-2015, when 
three expert organizations merged into one large. Material for the study consists of a survey 
data which was collected in the organization in the spring of 2015. The material is analyzed 
using content analysis. 
Superiors and subordinates working in the public expert organization understand the trust 
between superior and the subordinate as a relationship in which both sides influence, but in 
which the superior can be seen to have a higher responsibility. The main factors affecting trust 
are openness, mutual respect and performance at work. Transformational leadership is empha-
sized as a leadership trait. 
Personnel`s trust towards the top management and the organization itself has weakened as a 
result of the merger process. The majority of survey respondents reported that not only the 
merger process but also the interaction and communication during the merger process impact-
ed negatively to the development of trust towards the organization or top management. By 
contrast, trust towards the closest superiors or colleagues has not changed. 
Based on this study, in organizational change open interaction between superiors and sub-
ordinates is a critical success factor, which also affects the development of trust in the organi-
zation. Therefore, communication and interaction related to the change should not be `out-
sourced` into electronic platforms. During the change process, genuine, conversational interac-
tion between superiors and subordinates, which creates and maintains trust, is needed. 
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1.1 Tutkimusaihe ja tutkimuskohteen tausta 
 
Tässä pro gradu-tutkielmassa tarkastellaan, kuinka luottamus kehittyy organisaation eri tasoil-
la organisaation muutostilanteessa. Tarkemmin tutkimus fokusoituu organisaation sisäisen 
viestinnän ja vuorovaikutuksen tutkimiseen luottamukseen vaikuttavana tekijänä julkisen or-
ganisaation muutostilanteessa. Tutkimus tarjoaa uutta tietoa henkilöstön luottamuskokemuk-
sista fuusioprosessin seurauksena. Tutkimuksen kohteena on julkisen sektorin asiantuntijaor-
ganisaatio, jossa myös itse työskentelen. Tämä asetelma on tuonut minulle ainutlaatuisen nä-
köalapaikan suuren organisaation muutosprosessin tarkasteluun ja ollut myös yksi syy lopulli-
seen aihevalintaani.  
 
Suomi on yksi maailman menestyneimpiä ja kilpailukykyisempiä maita. Tutkimusten mukaan 
valtaosa suomalaisista on tyytyväisiä elämäänsä ja sen tärkeimpinä pitämiinsä osa-alueisiin, 
kuten työhön. Työelämän paineet ja epävarmuustekijät ovat kuitenkin lisääntyneet. Viime 
vuosina myös Suomen kilpailukyky on heikentynyt verrattuna muihin EU-maihin (Elinkei-
noelämän keskusliitto 2015). Koko ajan kasvava vähemmistö voi huonosti ja syrjäytyy. Suo-
malaisessa työelämässä käytetään vuosittain noin 150 milj. euroa johtamisen kehittämiseen. 
Tämä panostus on pieni verrattuna työelämän haittakustannuksiin, joiden muodostumisessa 
huonolla johtamisella ja sen aiheuttamalla työhyvinvoinnin ja työssä jaksamisen heikkenemi-
sellä on merkittävä vaikutus (Nurmio & Turkki 2010, 23).  
 
Yritystoiminnassa päähuomio keskittyy useimmiten taloudelliseen pääomaan ja sen kasvatta-
miseen. Taloudellisesti vaikeina aikoina organisaatiomuutoksilla, kuten yhteistoimintamenet-
telyillä, fuusioilla ja yrityskaupoilla haetaan säästöjä ja kilpailuetuja. Kuitenkin jopa 70 % 
organisaatiomuutoksista epäonnistuu lisäämään organisaation taloudellista kilpailukykyä tai 
arvoa sidosryhmien keskuudessa (mm. Habeck ym. 2000). Muutosprosessin onnistuminen on 
riippuvainen ensisijaisesti muutoksen jälkeisestä organisaation sisäisten prosessien ja kulttuu-
rin yhdentymisestä (Chun 2009, 473-474). Cartwrightin ja Cooperin (1992, 4) mukaan orga-
nisaatiomuutoksille ominaisia piirteitä ovat muutoksen nopeus ja muutokseen liittyvät epä-
varmuustekijät, jolloin muutostilanteesta voi muodostua työntekijöille hyvin stressaava. Mat-
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tilan (2006) mukaan eräs keskeinen syy muutoshankkeiden epäonnistumiselle ovatkin erityi-
sesti työntekijöiden ja keskijohdon kokema muutosvastarinta.  
 
Kun monimutkaisuus ja ennustamattomuus lisääntyvät, myös johtajuuden tulee muuttua 
(Nurmio & Turkki 2010). Tähän liittyy viime vuosina keskiöön noussut keskustelu luotta-
muksesta ja luottamuksen merkityksestä organisaatioissa. Uusi johtajuus on luottamusjohta-
juutta. Organisaation muutoksessa johdon rooli, läsnäolo ja esimerkki ovat keskeisiä työnteki-
jöiden motivaation ja turvallisuuden tunteen säilymisen kannalta. Johtajan on tehtävä työtään 
ihmisenä, joka on omalla persoonallaan läsnä (Nurmio & Turkki 2010).  
 
Myös organisaation sisäisillä viestintäkäytänteillä ja vuorovaikutuksella esimiesten ja alaisten 
välillä voidaan vaikuttaa siihen, kuinka organisaatio selviää muutoksesta, millainen on muu-
toksen jälkeinen organisaatio ja kuinka erilaiset organisaatioiden käytänteet siirtyvät uuteen 
organisaatioon. Taloudellisen pääoman rinnalle muutostarkasteluihin ovatkin nousseet aineet-
tomien pääomien johtamiseen liittyvät kysymykset. Organisaation aineeton pääoma on ratkai-
seva organisaation kilpailukykyyn ja muutosvalmiuteen liittyvä tekijä (Mäkipeska & Niemelä 
2005).  
 
1.2 Tutkimuksen tavoite ja aiheen rajaus 
 
Pro gradu-tutkielman tavoitteena on tutkia ja lisätä ymmärrystä luottamuksen kehittymisestä 
fuusioprosessin aikana, organisaatiomuutoksen kontekstissa. Tässä tutkimuksessa tarkastel-
laan asiantuntijaorganisaatiossa työskentelevien henkilöiden käsityksiä luottamuksesta, toteu-
tuneesta organisaatiofuusiosta sekä organisaation sisäisen viestinnän ja vuorovaikutuksen 
merkityksestä luottamuksen kehittymiseen organisaation fuusiotilanteessa.  
 
Tällainen case-tutkimus on mielenkiintoinen paitsi tutkimuksellisesta näkökulmasta ja sen 
kautta voidaan tarjota arvokasta tietoa myös kohdeorganisaation johdolle fuusioprosessin ar-
viointiin. Tutkimuksessa luottamuksen kehittymistä tarkastellaan monitasoisesti organisaation 
eri tasoilla; kahdenvälissä suhteissa, ryhmätasolla sekä organisaatiotasolla. Lisäksi luottamuk-
seen liittyviä tekijöitä sekä luottamuksen kehittymistä fuusioprosessissa tarkastellaan organi-




Tutkimuksessa keskitytään tarkastelemaan organisaation sisäisiä ilmiöitä; luottamuksen mo-
nitasoista kehittymistä organisaatiofuusiossa sekä sisäisen vuorovaikutuksen ja viestinnän 
merkitystä organisaation jäsenten välisissä luottamussuhteissa muutostilanteessa. Tutkimuk-
sessa ei tarkastella muita luottamussuhteisiin vaikuttavia seikkoja, kuten organisaatiokulttuu-
ria, -identiteettiä tai johtamiskäytänteitä. Myöskään organisaation ja ulkoisten sidosryhmien 
välistä vuorovaikutusta ja luottamussuhteita tai ulkoista sidosryhmäviestintää ei tarkastella.  
 
Pro gradu-tutkielman keskeisenä tutkimuskysymyksenä on: 
Kuinka kohdeorganisaation jäsenten välinen luottamus organisaation eri tasoilla on kehitty-
nyt muutostilanteessa?  
 
Tutkimuksen alaongelmat ja tutkimuskysymykset ovat:  
1. Mitkä tekijät vaikuttivat esimiesten ja alaisten väliseen luottamukseen? 
2. Millaiset ovat henkilöstöryhmien käsitykset organisaation muutosviestinnän ja vuoro-
vaikutuksen käytänteistä muutostilanteessa?  
3. Kuinka organisaation muutostilanteessa käyttämät vuorovaikutus- ja viestintäkäytänteet 
ovat vaikuttaneet luottamuksen kehittymiseen organisaation eri tasoilla?  
 
1.3 Keskeiset teoreettiset käsitteet  
Luottamus 
 
Luottamus on käsitteenä abstrakti ja sitä voidaan tarkastella useasta eri näkökulmasta käsin. 
Tästä syystä sille ei voida antaa yksiselitteistä määritelmää. Liiketaloustieteellisessä tutki-
muksessa eräs käytetyimpiä määritelmiä on Mayerin, Davisin ja Schoormanin (1995, 712) 
määritelmä henkilöiden välisestä luottamuksesta ”halukkuutena asettua riippuvaiseksi toisen 
osapuolen toimista”. Luottamukseen kuuluu oletuksena riskin otto haavoittuvuudesta ja odo-
tus toisen osapuolen luotettavasta käytöksestä. Myös Rousseaun ym. (1998, 395) määritel-
mässä luottamuksesta psyykkisenä tilana korostuu näkökulma, jonka mukaan henkilö asettaa 







Vuorovaikutus on läheisessä yhteydessä luottamuksen käsitteeseen. Vuorovaikutuksella tar-
koitetaan kahden tai useamman toisiinsa yhteydessä olevan henkilön välistä verbaalista (puhe) 
tai non-verbaalista (ilmeet, eleet, etäisyys) viestintää ja vaikutussuhdetta, jossa kumpikin osa-
puoli vaikuttaa toiseen.  
 
Tämän tutkimuksen kannalta keskeinen on myös ns. relationaalisen vuorovaikutuksen määri-
telmä, jolla tarkoitetaan henkilöiden aktiivista vuorovaikutussuhdetta. Relationaalisessa vuo-
rovaikutussuhteessa henkilöiden käsityksiin vaikuttavat keskinäisen viestinnän ja kommuni-
kaation lisäksi myös muut seikat kuten tilannetekijät, aiemmat kokemukset ja menneisyys 




Sisäinen viestintä on organisaatiokontekstissa vuorovaikutuksen käsitettä täydentävä käsite ja 
sen merkitys korostuu erityisesti muutostilanteessa. Sisäisellä viestinnällä on perinteisesti 
tarkoitettu organisaatioiden sisäisiin prosesseihin liittyvää kommunikaatiota ja viestintää ku-
ten päätöksentekoon tiedonkulkua sekä esimiesten ja alaisten sekä työyhteisön ja tiimien vä-
listä kommunikaatiota. Myöhemmin käsitteeseen on alettu liittää myös organisaatioilmastoon 
ja -kulttuuriin sekä valtasuhteisiin ja identiteettiin liittyviä tekijöitä. (Joensuu 2006) Lehtosen 
(1998) mukaan organisaation sisäinen viestintä voidaan määritellä tiedonkulkuna ja vuorovai-




Organisaatioihin kohdistuvan luottamuksen yhteydessä voidaan puhua myös sosiaalisesta 
pääomasta. Sosiaalinen pääoma tarkoittaa niitä yhteisesti hyväksyttyjä sosiaalisen ympäristön 
normeja ja ominaisuuksia, jotka organisaatiossa ilmenevät kerryttäen sen aineetonta ja sosiaa-
lista pääomaa. Työyhteisön sosiaaliseen pääomaan kuuluu ainakin seuraavia osatekijöitä ja 
ulottuvuuksia (Mäkipeska & Niemelä 2005, 16): 
o työyhteisössä toimivien ihmisten keskinäiset suhteet ja verkostot 
o johtosuhteiden ja johtamisjärjestelmän selkeys 
o normien selkeys ja yleinen hyväksyttävyys 
13 
 
o arvojen yhteisyys 
o informaation kulku 
o vuorovaikutus   
Työyhteisöjen sosiaalinen pääoma rakentuu ihmisten keskinäisten suhteiden, vuorovaikutuk-
sen, johtamisjärjestelmien, organisaation identiteetin ja yhteisten arvojen myötä. Mäkipeskan 
ja Niemelän (2005, 15) mukaan yhteinen sosiaalinen pääoma lisää ihmisten työhyvinvointia ja 
parantaa organisaation mahdollisuuksia menestyä. Mikrotasolla sosiaalinen pääoma kiteytyy 




Organisaatiomuutos voidaan määritellä rakenteelliseksi, koko organisaatiota koskevaksi toi-
minnalliseksi muutokseksi, joka koskettaa yleensä useampaa työntekijää, tai jopa koko orga-
nisaatiota ja sen henkilöstöä. Organisaatiomuutos on aina prosessi, jossa on erilaisia vaiheita. 
Vaikka muutosprosessille voidaan tunnistaa kiinteä aloitusajankohta, sille ei useinkaan voida 
määrittää selkeää lopetusajankohtaa. Käytännössä muutos jatkuu organisaatiossa vielä kauan 
varsinaisen muutosprosessin päättymisen jälkeen ja erityisesti muutoksen hyväksyminen voi 
viedä aikaa (Pahkin & Vesanto 2013, 4). Henkilöstön näkökulmasta organisaatiomuutoksesta 
kuten fuusiosta aiheutuvat muutokset ovat usein negatiivisia, koska ne sisältävät leikkauksia 
tai muutosvaiheeseen liittyy paljon epävarmuutta. Bardin ym. (2009) mukaan muutostilanne 





Fuusio (myös sulautuminen) on yrityskaupan muoto, jossa vähintään kaksi organisaatiota 
yhdistetään yhdeksi muuttamalla joko organisaation omistuspohjaa tai organisaatiorakennetta. 
Päätös fuusiosta on yleensä yksimielinen molempien organisaatioiden puolelta, jolloin fuusio 
tapahtuu yhdistymisen kautta (merger). Fuusio voi tapahtua myös yritysvaltauksen ja osak-
keiden oston kautta (acquisition). Suomen osakeyhtiölaissa fuusiot jaotellaan neljään eri kate-
goriaan 1.) absorptiosulautuminen, 2.) tytäryhtiösulautuminen, 3.) kolmikantasulautuminen ja 




Tässä pro gradu-tutkimuksessa keskeinen on osakeyhtiölain 16 luvun mukainen kombinaa-
tiosulautuminen, jossa kaksi tai useampia organisaatioita sulautuu perustamalla yhdessä vas-
taanottavan organisaation, jolle niiden varat ja velat siirtyvät. Uusi organisaatio perustetaan 
aina fuusioprosessissa. Vanhat organisaatiot lakkaavat samalla toimimasta (Sotka 2014).   
 
1.4 Kohdeorganisaation esittely ja fuusioprosessin toteuttaminen 
 
Tutkimuksen kohteena on 1700 henkilön julkisen sektorin asiantuntijaorganisaatio, joka on 
syntynyt vuosien 2013-2015 aikana toteutetun organisaatiofuusion seurauksena, jossa neljä 
asiantuntijaorganisaatiota on fuusioitu yhdeksi suureksi. Koska organisaatio haluaa pysyä 
anonyymina, puhutaan tässä työssä kohdeorganisaatiosta. Organisaation ydintoiminta keskit-
tyy uusiutuviin luonnonvaroihin liittyvään tutkimukseen, asiantuntijapalveihin sekä maa-, 
metsä- ja kalatalouden alan viranomaispalveluiden hoitoon. Kohdeorganisaation voidaan sa-
noa olevan tietointensiivinen asiantuntijaorganisaatio (Hislop 2009, 73), jossa suurin osa pal-
veluntuotannossa tapahtuvassa arvonlisäyksestä syntyy erilaisen tiedon ja tutkimuksen luomi-
sessa ja eteenpäinviemisessä.  
 
Fuusio toteutettiin projektivetoisen fuusiota varten perustetun hankeorganisaation avulla (Ku-
vio 1). Fuusion johtamisesta vastasivat fuusioituvien organisaatioiden henkilöstöstä koostuva 
johtoryhmä sekä ohjausryhmä. Fuusion aikaisesta viestinnästä ja vuorovaikutuksesta vastasi-
vat erilliset esimies- ja sidosryhmäfoorumit sekä yhteistoimintaryhmä. Yhteistoimintaryhmän 
tarkoituksena oli myös varmistaa, että henkilöstöllä on vaikutusmahdollisuus uuden laitoksen 






Kuvio 1. Fuusion aikainen projektiorganisaatio (Kohdeorganisaation intranet 2015) 
 
Fuusion aikaiset keskeisimmät viestintä- ja vuorovaikutusvälineet olivat fuusiota varten 
perustettu ”Samassa junassa”-keskustelupalsta sekä ns. sähköiset työtilat, joissa projektit 
voivat sisäisesti hallinnoida yhteisiä dokumenttejaan. Keskustelupalsta toimi avoimena 
tiedotus- ja keskustelukanavana kaikille fuusioituvien organisaatioiden jäsenille. Sivulla 
julkaistiin myös kokouspöytäkirjat, projektisuunnitelmat ja muu valmis materiaali. Lisäksi 
fuusion etenemisestä tiedotettiin henkilöstölle järjestettyjen tiedotustilaisuuksien kautta. 
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2. Organisaatiomuutos ja luottamus 
2.1 Aiemmat luottamustutkimukset organisaatiomuutoksen kontekstissa 
  
Sekä luottamus että organisaatiomuutos ovat monitieteisiä tutkimusaiheita. Luottamus on pe-
rinteisesti kuulunut ihmistieteiden ja yhteiskuntatieteiden kuten psykologian ja sosiologian 
tutkimusalaan. Varhaisimmat luottamusta koskevat ja luottamusta käsitteenä määrittelevät 
tutkimukset ovat peräisin 1960-luvulta (mm. Rotter 1967), mutta laajemmin aihetta on alettu 
käsitellä 1980-luvulta eteenpäin (Luhmann 1988, Mayer ym. 1995). Organisaatio- ja liiketa-
loustieteissä luottamus on noussut keskeiseksi tutkimusaiheeksi 2000-luvulla. Johtamisessa 
aihe on hyvin ajankohtainen ja haastava, sillä työelämässä on meneillään valtava muutos, jos-
sa juuri johtajuus vaikuttaa merkittävällä tavalla inhimillisen pääoman säilymiseen ja uudis-
tumiseen. (Savolainen 2011, 117) 
 
Organisaatiomuutokset ja niiden vaikutukset ovat olleet osa liiketaloustieteiden tutkimusta jo 
kauan (Ilmonen & Jokinen 2002). Varhaisimmat organisaatiomuutoksia koskevat mallit esi-
tettiin jo 1950-luvulla (mm. Lewin 1951). Organisaatiomuutokset ja organisaatioiden toimin-
taympäristön kiihtyvä muutostahti on yleistynyt aina 1980-luvulta lähtien, mikä on lisännyt 
kiinnostusta myös organisaatiomuutoksen tutkimusta kohtaan (Nyholm 2008). Luottamukses-
ta organisaatiomuutoksen kontekstissa on alettu laajemmin keskustella vasta 1990-luvun lop-
pupuolella ja 2000-luvulla (Ilmonen & Jokinen 2002). 
  
Käytännössä tutkimukset organisaatiomuutoksista ovat usein yhdistelmiä erilaisista näkökul-
mista, teorioista, suuntauksista ja analyyseista (Nyholm 2008, 57). Useimmat organisaa-
tiomuutoksia käsittelevistä tutkimuksista ovat tämän tutkimuksen tapaan tapaustutkimuksia. 
Organisaation muutostilanteisiin, sisäiseen vuorovaikutukseen ja luottamukseen liittyviä tut-
kimusjulkaisuja ja väitöskirjoja on julkaistu sekä Suomessa että kansainvälisesti. Nostan tässä 
esille joitakin tutkimusjulkaisuja sekä esimerkkejä tehdyistä väitöskirjatutkimuksista. Tämän 
pro gradu-tutkielman kannalta erityisen mielenkiintoisia ja relevantteja ovat aiemmat tutki-





Luottamusta organisaatioiden sisäisissä vuorovaikutussuhteissa ovat tutkineet mm. Laine 
(2009) ja Koivumäki (2008), jotka väitöskirjoissaan tutkivat luottamusta esimiesten ja alaisten 
välisissä suhteissa. Laineen (2009, 13-14) mukaan organisaatioiden sisäisissä suhteissa luot-
tamus kehittyy tunteen ja kokemusperäisen tiedon yhdistelmänä. Esimiesten käytöksellä on 
myös merkittävä vaikutus luottamuksen rakentumiseen esimies-alaissuhteissa. Luottamuksen 
rakentumiseen vaikuttavat aikaisemmat kokemukset ja tulevat vuorovaikutusmahdollisuudet 
(Laine 2009, 17). Pelkät vuorovaikutusmahdollisuudet eivät kuitenkaan riitä, vaan luottamus 
edellyttää vastavuoroisuutta yhteisön jäsenten välillä.  
 
Koivumäki (2008) on tarkastellut luottamuksen merkitystä ja rakentumista muuttuvissa julki-
sissa asiantuntijaorganisaatioissa. Hänen mukaansa sekä organisaatiossa vallitseva luottamus 
että yhteisöllisyys lisäävät henkilöstön sitoutumista organisaatioon ja vähentävät henkilöstön 
kokemaa muutosvastarintaa. Luottamus ja yhteisöllisyys organisaatioissa perustuvat ennen 
kaikkea ns. ”sujuvaan arkeen”; selkeään työnjakoon, monipuolisiin työtehtäviin ja työn au-
tonomiaan. 
 
Organisaatioiden muutoksia koskevia tutkimuksia, joissa tutkitaan esimerkiksi toteutuneen 
muutosprosessin tai fuusion vaikutusta organisaation ja sen jäsenten toimintaan sekä henkilös-
tön työtyytyväisyyteen on tehty useita. Mattila (2006) on väitöskirjassaan tarkastellut kolmen 
organisaation muutosprosessia ja henkilöstön keskuudessa esiintyvää muutosvastarintaa hen-
kilöstön kokemusten kautta. Tutkimuksen perusteella keskeisinä osatekijöinä muutossuhteen 
syntymisessä ovat organisaatioiden jäsenten aiemmat kokemukset ja tulevaisuudenodotukset, 
joiden kautta rakentuu yksilöiden suhde organisaatiomuutokseen. Tämä puolestaan heijastuu 
yksilön omaksumassa muutosroolissa, aktiivisessa toimijuudessa (Mattila 2006, 187).  
 
Turpeinen (2011) on tutkinut julkisen erikoissairaanhoidon organisaatioiden yhdistämistä 
henkilöstön arvioimana. Organisaation jäsenten muutoksiin suhtautumista ja heidän toimin-
taansa muutostilanteessa tulee tarkastella kokonaisvaltaisesti huomioiden asianomaisten omat 
arviointinäkökulmat ja -tilanne, jossa henkilö arvioita tekee. Ymmärrys organisaatiotoimijoi-
den ja ryhmien suhtautumisesta muutokseen on muutosjohtamisen voimavara, jonka kautta 
muutostoimenpiteitä ja päätöksiä perusteita voidaan suunnata oikealla tavalla (Turpeinen 




Sorensen ym. (2011) puolestaan ovat tarkastelleet, miten luottamusdynamiikka kehittyy muu-
toksen myötä kahdessa tanskalaisessa teollisuusalan organisaatiossa. Tulokset osoittavat, että 
muutos aiheuttaa epävarmuutta työntekijöiden keskuudessa. Muutoksen aikana työntekijät 
saattavat ylitulkita johdon antamia viestejä, mikä johtaa alentuneeseen luottamuksen esimie-
hiä ja organisaatiota kohtaan. Esimiehet puolestaan reagoivat mahdolliseen työntekijöiden 
käytöksen muutokseen, mikä johtaa negatiiviseen luottamuksen kierteeseen (Sorensen ym. 
2011). Muutostilanteessa johdon viestintä ja vuorovaikutuksen taso ovat siten yhteydessä 
luottamukseen esimiesten ja alaisten välillä. 
 
Koschke ym. (2011) sekä Kangas (2012) ovat tarkastelleet johdon ja henkilöstön kokemuksia 
Aalto-yliopiston fuusiossa. Koschke ym. (2011) tutkivat, millä tavoin uudet rakenteet on koet-
tu muutoksen jälkeisessä, toiminnallisessa arjessa. Tutkimuksessa keskeisenä käsitteenä käy-
tettiin kotouttamista, joka korostaa toimijoiden aktiivista roolia muutosprosessin aikana. Fuu-
sio on aina neuvotteluprosessi ja kompromissi, jossa uusia ja vanhoja tottumuksia sekä toi-
mintamalleja sovitetaan yhteen, ja jossa molemmat osapuolet muuttavat muotoaan; ehdotettu 
käyttötapa tai malli ei välttämättä toteudu oletetussa muodossaan, mutta myöskään aiempi 
järjestys ja aiemmat käytännöt eivät säily ennallaan (Koschke ym. 2011, 43). Organisaa-
tiofuusiossa edellytys onnistuneelle muutokselle on riittävä, ajantasainen ja relevantti tiedotus 
ja muutoksen kohteena olevien on ymmärrettävä muutoksen syyt.  
 
Koschken ym. (2011) mukaan huolimatta siitä, että Aalto-yliopiston fuusio aiheutti epävar-
muuden tunteita ja motivaation heikentymistä henkilöstön keskuudessa, kokonaisuudessaan 
luottamus organisaation johtoon säilyi. Yhtenä merkittävämpänä tekijänä tähän vaikuttivat 
organisaation sisäiset vuorovaikutus- ja viestintäkäytänteet. Kankaan (2012) tutkimuksessa 
havaittiin, että Aalto-yliopiston fuusioprosessissa käytetyillä käytänteillä ja työntekijöiden 
kohtelulla on ollut merkittävä vaikutus työntekijöiden suhtautumiseen fuusiotilanteessa. 
Työntekijöiden positiiviset kokemukset muutoksen aikana käytettyjen menettelytapojen oi-
keudenmukaisuudesta ennustivat matalampia uhka-arvioita, eli työntekijät kokivat fuusion 
vähemmän uhkana (Kangas 2012, 1). Myös Terveyden- ja Hyvinvointilaitoksen (THL) fuu-
siota koskevassa loppuselvityksessä todetaan, että onnistuneen muutosprojektin keskeinen 
edellytys on ollut selkeä johtamisrakenne, aktiivinen ja avoin viestintä sekä laaja henkilöstön 




Varis (2012) selvitti väitöskirjatutkimuksessaan organisaatiokulttuurin ja johtamisidentiteetin 
yhteyttä matriisiorganisaation toimivuuteen siirryttäessä divisioonarakenteesta matriisiraken-
teeseen ja myöhemmin sen purkamiseen pitkittäistutkimuksen keinoin. Variksen (2012) mu-
kaan keskeistä organisaation tehokkaan toiminnan ja muutosprosessin onnistumisen kannalta 
ovat organisaatiorakenteen ja -kulttuurin sekä yksilön työidentiteetin yhteensovittaminen ja 
henkilöstön muutosvalmiudet. Jokaista organisaatiomuutosta valmisteltaessa tulisi tiedostaa ja 
huomioida myös organisaatiokulttuurin merkitys muutokseen vaikuttava tekijänä. 
 
Tämä pro gradu-tutkimus täydentää viimeaikaista fuusioprosesseista käytyä tutkimuskeskus-
telua, joissa organisaation aineettomat pääomat ja niiden johtaminen nostetaan yhä suurem-
paan rooliin. Tutkimus on tyypiltään ns. single case study, jossa tarkastellaan yhden organi-
saation sisällä tapahtuvia ilmiöitä ja tilannetta, jolloin se luo kuvaa yhden organisaation muu-
tostilanteesta. Vaikka tuloksia ei sellaisenaan voikaan yleistää esimerkiksi muiden organisaa-
tioiden muutostilanteiden tai luottamussuhteiden tarkasteluun, ne tarjoavat lisävalaisua tieteel-
liseen keskusteluun muutoksen läpikäyneen julkisen organisaation henkilöstön näkemyksistä 
luottamuksesta ja siihen vaikuttavista tekijöistä. Lisäksi tässä tutkimuksessa tarkastellaan or-
ganisaatiofuusion aikaisen, organisaation sisäisen viestinnän ja vuorovaikutuksen merkitystä 
luottamuksen kehittymiseen, mikä on uusi, erilainen tutkimusnäkökulma tässä aihepiirissä. 
 
2.2 Luottamuksen eri ulottuvuudet ja tasot 
 
Luottamukselle voidaan esittää useita erilaisia määritelmiä ja määrittely on riippuvaista luot-
tamuksen tarkastelunäkökulmasta. Luottamusta käsittelevässä kirjallisuudessa luottamus voi-
daan jakaa sekä ihmisten väliseen luottamukseen (trust) että instituutioita ja systeemejä koh-
taan tunnettuun luottavaisuuteen (confidence) (Luhmann 1988). Yleisesti yksilöiden välinen 
luottamus voidaan määritellä odotuksena tai uskomuksena, että luottamuksen kohde toimii 
luottajan odotusten mukaisesti (Cummings & Bromiley 1996; Rotter 1967). Luottamukseen 
sisältyy tällöin riski petetyksi tulemisesta ja toisaalta myönteinen odotus toisen osapuolen 
luotettavasta käytöksestä ja siitä, ettei toinen osapuoli loukkaa luottajan pyrkimyksiä ja ase-
maa (Mayer ym. 1995; Savolainen 2011). Rousseaun ym. (1998, 395) määrittelevät luotta-




Ilmonen (2005, 52) puolestaan on jakanut luottamuksen neljään eri tyyppiin kahden eri ulot-
tuvuuden kautta sen perusteella, ilmeneekö luottamus henkilökohtaisena/yleistyneenä luotta-
muksena vai suorana/epäsuorana luottamuksena (Taulukko 1). Primääri luottamus ilmenee 
suorissa henkilöiden välisissä suhteissa. Jos kontaktit ovat henkilökohtaisia, mutta epäsuoria, 
puhutaan luottamusketjusta. Yleistynyt luottamus viittaa käsityksiin henkilön luonteenpiirteis-
tä ja luotettavuudesta perustuen esimerkiksi hänen asuinpaikkaansa tai ammattiinsa. Luotta-
vaisuus viittaa luottamukseen esimerkiksi organisaatiota tai muuta abstraktia kohdetta koh-
taan (Ilmonen 2005; Turtiainen 2009, 331). 
 
Taulukko 1. Luottamuksen neljä tyyppiä (Ilmonen 2005, 52)  
 
Tämän tutkimuksen kannalta keskeinen on Savolaisen (2011, 122-123) määritelmä, jonka 
mukaan yksilöiden välisissä luottamussuhteissa luottamuksen ajatellaan syntyvän ihmisten 
välisissä vuorovaikutussuhteissa. Organisaatiokontekstissa mielenkiinto kohdistuu usein kah-
denvälisiin (dyadic) luottamussuhteisiin kuten esimiehen ja alaisen välisiin luottamussuhtei-
siin (Kuvio 2).  
 
Suhde Suora Epäsuora 
Henkilökohtainen Primääri luottamus Luottamusketju 
Ei-henkilökohtainen Yleistynyt luottamus Luottavaisuus 
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Kuvio 2. Luottamuksen eri tasot (Ikonen (2013, 40) 
 
McAllicterin mukaan (1995) organisaatioissa voidaan erottaa kaksi ulottuvuutta, jotka määrit-
tävät kahdenvälisten ja yksilöiden välisten luottamussuhteiden muodostumista; affektiivinen ja 
kognitiivinen luottamus. Kognitiivinen ulottuvuus viittaa järkiperäiseen päättelyyn toisen 
henkilön toiminnasta. Luottamus perustuu tällöin esimerkiksi henkilön taitoihin ja aiempaan 
toimintaan. Affektiivinen luottamus rakentuu tunneperusteisesti ja sen perusteena voivat olla 
esimerkiksi uskomukset, kunnioitus tai sitoutuminen.  
 
Mäkipeskan ja Niemelän (2005) mukaan luottamus perustuu keskinäisiin sopimuksiin, jotka 
voivat olla luonteeltaan juridisia tai psykologisia. Psykologisella sopimuksella tarkoitetaan 
joko suullisesti sovittuja tai ääneen lausumattomia odotuksia, joita henkilöillä on toisiaan koh-
taan. Esimiesten ja alaisten välillä vallitseva psykologinen sopimus on molemminpuolinen 
ilmiö, jossa sekä esimies että alainen muodostavat mielessään odotuksia toinen toistaan koh-
taan (Keskinen 2005, 12-13). Guestin (2004) mukaan psykologinen sopimus sisältää useita 
työkäyttäytymiseen ja työhön suhtautumiseen liittyviä odotuksia, jotka liittyvät esimerkiksi 
keskinäiseen kommunikointiin, käsityksiin hyvityksistä, ajankäytön raameista, vuorovaiku-
tussuhteeseen sitoutumisesta ja vaihdannan asteesta sekä toisen osapuolen käyttäytymisestä. 
Psykologisen sopimuksen pitävyys lisää toimijoiden välistä luottamusta ja vastaavasti psyko-













Organisaatioihin tai muihin abstrakteihin kohteisiin kohdistuva institutionaalinen luottamus 
täydentää yksilöiden välistä luottamusta (Vesterinen 2011b). Institutionaalinen luottamus tai 
luottavaisuus on luonteeltaan erilaista kuin yksilöiden välinen luottamus ja se kehittyy eri 
lailla (Mayer ym. 1995; Burke ym. 2007; Ellonen ym. 2008). Tällöin luottamus kohdistuu 
persoonatonta kohdetta kuten organisaatiota tai ryhmää kohtaan ja perustuu positiivisiin mie-
likuviin ja odotusarvoon organisaation toiminnasta, suorituskyvystä tai esimerkiksi tuotteiden 
laadusta. Organisaation luotettavuus perustuu myös yksilön mielikuviin organisaation hyveel-
lisyydestä (Greenwood & Van Buren III 2010).  
 
Lisäksi voidaan tarkastella organisaatioiden välistä luottamusta, josta niin ikään on useita 
määritelmiä (Bromiley & Harris 2006; Noteboom 2006). Organisaatioiden välinen luottamus 
voi viitata luottamukseen yksilöiden sekä ryhmien välillä tai luottamukseen organisaatiota 
kohtaan itsenäisenä kokonaisuutena. Joissakin organisaatioiden välistä luottamusta käsittele-
vissä tutkimusartikkeleissa on myös esitetty kysymys, voiko organisaatioiden välillä itsessään 
olla luottamusta, sillä organisaatiot muodostuvat ihmisistä ja ihmisten välisistä vuorovaiku-
tussuhteista, jolloin luottamuksen voidaan ajatella aina olevan yksilöiden välistä (mm. Mietti-
nen 2005). Nykyisen käsityksen mukaan lähtökohtina organisaatioiden välisen luottamuksen 
rakentumisessa ovat yksilöiden väliset henkilösuhteet ja positiiviset ennakko-oletukset, jolloin 
organisaatioiden välinen luottamus perustuu organisaatioissa työskentelevien yksilöiden väli-
siin suhteisiin ja yksilöiden väliseen luottamukseen (Bachmann 2003; Kroeger 2011).  
 
Luottamusta voidaan lähestyä myös jakamalla luottamus ansaittuun ja annettuun luottamuk-
seen (Harre 1999, 256–266). Annettu luottamus kytkeytyy luottavaisuuden käsitteeseen. Luot-
tamusta voi olla olemassa jo ennen varsinaisen vuorovaikutussuhteen syntymistä, jolloin luot-
tamus perustuu esimerkiksi yksilön asemaan tai ammattiin. Ansaittu luottamus puolestaan 
syntyy yksilöiden välisessä sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Harren (1999) mukaan annettua 









Yleisesti luottamusta koskevassa teorioissa ja tutkimuskirjallisuudessa epäluottamus on mää-
ritelty luottamuksen vastakohtana. Govier (1994) on määritellyt epäluottamuksen odotuksek-
si, ettei toinen osapuoli käyttäydy odotusten mukaisesta tai täytä lupauksiaan. Epäluottamuk-
sen määrittelystä on myös eriäviä mielipiteitä ja mm. Lewicki, McAllister ja Bies (1998, 439-
440) ovat esittäneet, että vaikka epäluottamus on oma ilmiönsä, luottamus ja epäluottamus 
eivät ole toistensa vastakohtia samassa ”jatkumossa”, vaan epäluottamuksen taso voi vaihdel-
la sen mukaan, millainen vuorovaikutussuhde osapuolten välillä on vallinnut aiemmin.  
 
Luottamukselle on tyypillistä, että se rakentuu hitaasti, mutta voi rikkoutua nopeasti (mm. 
Savolainen & Ikonen 2015). Epäluottamus työyhteisöissä voi aiheutua esimerkiksi epäoikeu-
denmukaisen johtamiskulttuurin tai valikoivan tiedonvälityksen seurauksena. Syntynyt epä-
luottamus heikentää työilmapiiriä ja vähentää vastavuoroisuutta ja tiedon vaihtoa eri osapuol-
ten välillä, joka voi johtaa edelleen syvenevään epäluottamuksen kierteeseen (Blomqvist 
2002). Syntynyt epäluottamus on mahdollista korjata, mutta se on hidasta ja haastavaa.  
 
2.4 Luottamuksen dynamiikka 
 
Luottamus ei ole stabiili olotila, vaan se kehittyy ja etenee suotuisissa olosuhteissa, luotta-
muspääomaa lisäävien tekojen ja toimintojen avulla (Kalliomaa & Kettunen 2010, 41). Epä-
suotuisissa olosuhteissa luottamus voi myös rikkoutua, jolloin syntyy epäluottamus. Tällöin 
henkilöiden välinen psykologinen sopimus on rikkoontunut. Lewicki, McAllister ja Bies 
(1998, 439) määrittelevät luottamuksen positiivisena odotuksena luottamuksen kohteena ole-
van käytöksestä ja epäluottamuksen vastaavasti negatiivisena odotuksena sekä suhtautumise-
na luottamuksen kohteena olevan käytöksestä.  
 
Luottamukselle on ominaista tietynlainen dynamiikka, jossa prosessi muodostaa itse itseään 
vahvistavan kierteen; positiivinen palaute ja panostaminen mihin tahansa luottamukseen vai-
kuttavaan osatekijään voi vahvistaa luottamuksen kehittymistä osapuolten välillä ja luotta-
muksen positiivista kierrettä. Vastaavasti yhdenkin luottamusrakenteen osatekijän ollessa ne-
gatiivinen, aiheutuu epäluottamusta ja koko prosessi lähtee negatiiviseen kiertoon. (Mäkipes-
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ka & Niemelä 2005; Ikonen 2013). Luottamuksen kehittyminen ei siis etene suoraviivaisena 
jatkumona, vaan syy-seuraussuhteet ovat monimutkaisempia.  
 
Ilmosen ja Jokisen (2002) mukaan perusoletuksena usein on, että luottamus lisäisi suoraan 
halua osallistua sosiaaliseen kanssakäymiseen ja vuorovaikutukseen, jolloin syy-seuraussuhde 
näiden kahden välillä olisi suoraviivainen. Todellisuudessa syy-seuraussuhde kahden tekijän 
välillä on todellisuudessa kehämäinen. Luottamus kasvattaa sosiaalisen kanssakäymisen ja 
vuorovaikutuksen määrää, joka vuorostaan vahvistaa luottamusta. Tällöin esimerkiksi luotta-
mus voi myös heiketä, vaikka vuorovaikutus lisääntyisikin, mikä johtaa sosiaalisen etäisyyden 
ottamiseen (Ilmonen & Jokinen 2002, 210). Luottamuksen rakentumiselle ja vahvistumiselle 
tyypillistä on, että luottamus syntyy hitaasti erilaisten positiivisten kokemusten kautta, mutta 
se voi purkaantua nopeasti (Mäkipeska & Niemelä 2005; Six & Skinner 2010). 
 
Luottamuksen kehittymistä organisaatiomuutoksessa voidaan kuvata myös kasvun metaforalla 
(Kuvio 3). Organisaatiomuutostilanteessa, jossa osapuolet eivät vielä tunne toisiaan ja tilan-
teessa on luotava uusi luottamus, voidaan tätä uutta luottamusta kuvata siemenenä ja kuorena, 
jolla on vielä kaikki mahdollisuudet uuteen kasvuun ja itämiseen (Savolainen & Ikonen 2015, 
19–20). Organisaatiossa luottamuksen kasvua ja itämistä voidaan edistää vuorovaikutuksen ja 
yksilön saaman positiivisen palautteen kautta. Luottamuksen kehittyessä edelleen vuorovaiku-
tuksesta tulee avoimempaa ja epämuodollisempaa ja yksilön sitoutuminen uuteen organisaati-
oon kasvaa. (Savolainen & Ikonen 2015)  
 
 





Jos yksilö ei saa positiivisia kokemuksia tai luottamus ei kehity suotuisalla tavalla, yksilö voi 
vetäytyä kuoreensa. Luottamus ei kasva. Tällöin hän suojelee tunteitaan, vuorovaikutus pysyy 
pinnallisella tasolla tai edelleen vähenee. Yksilö etenee luottamuksen kehittymisessä spiraalin 
alapuolella olevaan kehään. Jos luottamuksellinen suhde pääsee kuitenkin kehittymään uudel-
leen suotuisasti, suhteen kehittymistä voidaan metaforan mukaan kuvata kasvin kasvamisena. 
Positiivisten kokemusten myötä luottamus palaa yläpuolella olevaan kehään, jopa entistä vah-
vempana (Savolainen & Ikonen 2015).  
 
2.5 Luottamus organisaation aineettomana pääomana 
 
Putnamin (2000, 19) mukaan organisaation sosiaalinen pääoma viittaa yksilöiden välisiin 
vuorovaikutussuhteisiin, näiden kautta muodostuviin sosiaalisiin verkostoihin sekä vastavuo-
roisuuden ja luottamuksen normeihin. Organisaation sosiaalinen pääoma ilmentyy ihmisten 
välisessä luottamuksessa, ja luottamus nostetaan usein sosiaalisen pääoman käsitteen selkä-
rangaksi (Kankainen 2007, 34).  
 
Luottamus on paitsi yksilöiden välisissä suhteissa vaikuttava tekijä, myös organisaation toi-
minnassa vaikuttava, kollektiivinen ilmiö, joka vaikuttaa sosiaalisen pääoman rakentumiseen. 
Vaikka luottamusta pidetään lähtökohtaisesti johtamisen voimavarana, se on niin esimiesten 
kuin alaistenkin yksilöllistä pääomaa: tietoa, taitoa ja osaamista. Luottamus voidaan käsittää 
toisaalta siis organisaation hallitsemana tai ”omistamana” pääomana. (Savolainen 2011, 118)  
 
Kullekin työyhteisölle sosiaalista pääomaa on kehittyy kollektiivisesti organisaation omaksu-
mien johtamis- ja toimintatapojen perusteella (Mäkipeska & Niemelä 2005, 25-26). Myös 
luottamus organisaation sosiaalisena pääomana rakentuu organisaatiossa toimivien prosessien, 
johtamiskulttuurin ja organisaatiossa toimivien ihmisten vuorovaikutuksen ja toiminnan yh-
teisvaikutuksesta (Kuvio 4). Ilmonen (2000) puhuu luottamusrakenteesta, jolla hän tarkoittaa 
luottamuksen ilmenemistä paitsi organisaation jäsenten välisissä ihmissuhteissa myös organi-
saation johtamisjärjestelmän ja johtamisen kautta. Leanan ja van Burenin (1999) mukaan so-




Kuvio 4. Luottamus sosiaalisena pääomana (Mäkipeska & Niemelä 2005, 29).  
 
Organisaatiokontekstissa luottamus voi kohdistua lähimpiin työtovereihin, esimiehiin, työyh-
teisöön tai organisaation kokonaisuutena. Lähimpien työtovereiden ja tiimin jäsenten kanssa 
luottamus syntyy säännöllisen vuorovaikutuksen kautta. Sen sijaan organisaatiota kohtaan 
muodostuva luottamus perustuu usein asenteisiin ja tulkintoihin organisaation viestinnästä ja 
johtamiskäytänteistä sekä vuorovaikutuksesta esimiesten kanssa. (Burke ym. 2007, 610) Luot-
tamus perustuu vuorovaikutuksen avoimuuteen ja käsitykseen siitä, että yhteisön jäsenillä on 
yhteinen intressi (Mäkipeska & Niemelä 2005, 25-26). Luhmann (1988) korostaa, että luotta-
mus vähentää sosiaalisen maailman ja suhteiden kompleksisuutta ja tätä kautta epävarmuutta. 
 
Bradach ja Eccles (1989) korostavat luottamuksen merkitystä esimiestyön näkökulmasta. 
Luottamus vähentää valvonnan tarvetta ja alentaa välillisiä kustannuksia organisaatiossa 
(Blomqvist 2002, 153). Kun yhteistyössä toimivien välillä vallitsee luottamus, kumpikaan 
taho ei joudu alituiseen epäilemään toistensa tarkoitusperiä ja suunnitelmia (Kankainen 2007, 
34). Luottamukseen perustuvan henkilöstöpolitiikan on myös havaittu olevan yhteydessä pa-




Savolainen (2013b) puhuu luottamuksesta organisaation elinvoimaa ja energiaa lisäävänä te-
kijänä, mikä ilmenee organisaation tehokkaana ja tuloksellisena toimintana sekä valmiutena 
kohdata erilaisia näkemyksiä ja haasteita. Luottamuksen luoma elinvoima näkyy ihmisten 
motivaatiossa, innostumisessa sekä erilaisten kykyjen, osaamisten ja taitojen täysmittaisena 
hyödyntämisenä. Esimerkkejä ovat muutosprosessien läpivieminen, joissa uskalletaan ottaa 
riskejä mentäessä kohti tuntematonta (Savolainen 2013b, 10-11). Luottamus lisää myös soli-
daarisuutta sitouttaa henkilöstö organisaation yhteisiin päämääriin ja synnyttää niin sanottua 
organisaatiokansalaisuutta, joka tarkoittaa kunkin työntekijän tahtoa tehdä enemmän organi-
saation hyväksi kuin mitä häneltä muodollisesti edellytetään (Koivumäki 2008, 85).  
 
Savolaisen (2013b, 9) mukaan luottamuksen merkitys aineettomana pääomana on keskeinen 
myös siksi, että tänä päivänä työnkuvat liittyvät usein asiantuntijuuteen ja tiedon luomiseen 
sekä jakamiseen. Luottamus toimijoiden välisissä suhteissa vaikuttaa intellektuellisen pää-
oman kehittymiseen ja organisaation kilpailukykyyn (Tsai & Ghoshal 1998; Chung & Jack-
son 2011). Erityisesti hiljaisen tiedon jakamisessa luottamus sekä yksilöiden välillä että ryh-




Kuvio 5. Työtovereiden välinen luottamus ja uuden tiedon luominen (Chung & Jackson 2011, 
67) 
Luottamus organisaatiossa ja yksilöiden välisissä suhteissa tuo lukuisia hyötyjä. Savolainen 




o henkilöstön osaamisen ja ammattitaidon tehokkaampi hyödyntäminen 
o kehittäminen ja jakaminen 
o muutosten läpiviennin helpottuminen 
o työilmapiirin ja -tyytyväisyyden kohentuminen 
o innovatiivisen työympäristön syntyminen avoimessa ja vuorovaikutteisessa il-
mapiirissä 
o motivaation ja työhön sitoutumisen vahvistuminen 
o vaikutus organisaation maineeseen, tehokkuuteen, tuottavuuteen ja taloudelli-
siin tuloksiin. 
 
2.6 Luottamus organisaation johtamisessa  
LMX-teoria 
 
Valtavirtaisessa johtajuutta käsittelevässä tutkimuksessa näkökulma on usein edelleen johta-
jakeskeinen ja kantavana ajatuksena johtajuuden kuuluminen ainoastaan nimetyille johtajille 
ja esimiehille, mikä voi luoda tahatonta vastakkainasettelua esimiesten ja alaisten välille (Kil-
pimaa 2013, 50). Ikosen (2013, 55-58) mukaan luottamus esimies-alaissuhteissa on kuitenkin 
aina vastavuoroinen, jolloin sitä tulisi tarkastella kahdenvälisenä, vastavuoroisena ilmiönä, 
johon molemmat vaikuttavat. Gronn (2002) on myös todennut, että johtajuus ei voi nykyään 
perustua ainoastaan asemavaltaan, vaan myös organisaation sosiaaliset suhteet vaikuttavat sen 
muodostumiseen.  
 
Tämän tutkimuksen kannalta eräänä keskeisimpänä johtamisen teoriana nousee esiin ns. 
LMX-teoria, jossa perustana ovat kahdenväliset esimiesten ja alaisten väliset vuorovaikutus-
suhteet. LMX-teoria korostaa perinteisistä tutkimustraditioista poiketen myös alaisen roolia 
toimivan johtajuuden ja toimivien esimies-alaissuhteiden kannalta (Kuvio 6). Suomen kielellä 
puhutaan esimies-alais-vaihtosuhdeteoriasta tai vaihdannan teoriasta, joka viittaa ajatukseen, 
että suhteessa kumpikin osapuoli odottaa jotakin toiselta osapuolelta. Kumpikin myös antaa ja 
saa jotakin toiselta osapuolelta (Mäkelä ym. 2013, 16). Molemmat osapuolet vaikuttavat toi-




Kuvio 6. Johtajuuden osa-alueet LMX – teorian mukaan (Graen & Uhl-Bien 1995, 221) 
 
LMX- teorian mukaisessa johtajuudessa korostuu suhdenäkökulma, luottamuksen ja vahvojen 
suhteiden rakentaminen kahdenvälisissä esimies-alaissuhteissa. Johtajuus perustuu luottamuk-
seen, kunnioitukseen ja yhteisymmärrykseen, joka syntyy esimiehen ja alaisen välisen keski-
näisen vuorovaikutuksen perusteella (Graen & Uhl-Bien 1995). Koska sekä esimies että alai-
nen osallistuvat kumpikin aktiivisesti suhteen rakentamiseen ja tuovat suhteeseen yksilöllisiä 
ideoita, arvoja ja vaatimuksia, kukin esimies-alaissuhde muodostuu ainakin jossain määrin 
erilaiseksi, omannäköisekseen ja yksilölliseksi.  
 
Esimiehen ja alaisten välisissä suhteissa erotetaan kahta eri tyyppiä perustuen keskinäisen 
vuorovaikutuksen ja vaihdon asteeseen. Alainen pääsee joko johtajan sisäpiiriin, jolloin vaih-
don aste on korkea (in-group), tai hän joutuu ulkopiiriin, jolloin esimiehen ja alaisen välinen 
vuorovaikutuksen aste on matala (out-group). Korkeassa vaihtosuhteessa esimiesten ja alais-
ten välillä vallitsee molemminpuolinen korkea luottamus, avoimuus ja kunnioitus. Korkea 
vaihtosuhde vaikuttaa myönteisesti alaisten suorituskykyyn ja työtyytyväisyyteen, ja myös 
koko organisaation tulokseen ja kilpailukykyyn. Matala vaihtosuhde esimiesten ja alaisten 
välillä puolestaan johtaa avoimuuden heikkenemiseen, työmotivaation ja sitoutumisen alene-
miseen. Matala vaihtosuhde voi myös johtaa alentuneeseen luottamukseen esimiesten ja alais-
ten välillä (Northhouse 2012, 162–168). 
 
Erityisesti uudemmat tutkimukset ovat antaneet tukea väitteille, joiden mukaan johtajat erotte-
lisivat alaisiaan sisä- ja ulkoryhmään vuorovaikutuksen perusteella (Northhouse 2012). Tähän 
liittyy myös suurin LMX-teoriaa koskeva kritiikki; LMX-teorian mukainen esimies-
alaissuhde ei ole kaikilta osin oikeudenmukainen, ja se voi heikentää luottamusta, jos vuoro-
vaikutuksen aste on matala. Häkkisen (2012, 102-104) mukaan esimiehen ja alaisen väliseen 







muksen syntymistä eikä ole alaisten näkökulmasta luottamuksenarvoista johtamiskäyttäyty-
mistä. LMX-teoria ei myöskään huomioi, milloin ja millaisissa tilanteissa vuorovaikutuksen 
aste kehittyy korkeaksi niin, että alaisella on mahdollista päästä sisäryhmään tai vastaavasti, 
millaista epäluottamuksen ilmapiiriä jaottelu sisä- tai ulkoryhmään voi organisaatiossa aiheut-




Edellä todettiin, että luottamus voidaan jakaa annettuun, asemaan perustuvaan luottamukseen 
sekä vuorovaikutuksessa rakentuvaan, ansaittuun luottamukseen. Lähtökohtaisesti muodolli-
nen valta-asema kehittyy tai muuttuu kohti ansaittua, henkilökohtaista valtaa, ja esimies-
alaissuhteessa esimiehellä on mahdollisuus rakentaa omaa johtajuuttaan annetusta ansaittuun 
johtajuuteen. Jotta luottamuksen vahvistumiselle ja yhteistyön kehittymiselle on edellytyksiä, 
esimiehen on ansaittava alaistensa hyväksyntä ja arvostus. (Savolainen 2011, 125) 
 
Luottamusjohtajuus voidaan määritellä vuorovaikutteiseksi, yhteisen tekemisen ja tulokselli-
suuden mahdollistavaksi esimiehen johtajuustaidoksi. Vesterinen (2011a, 116–117) määritte-
lee luottamusjohtajuuden eettiseksi, ihmisen moraalista oivallusta ja toimintaa tukevaksi toi-
minnaksi, jossa lähtökohtana on lisääntynyt itsetuntemus sekä myötäelämisen kyky. Chunin 
(2009) mukaan tarkoituksena on edistää parhaan mahdollisen työyhteisöilmapiirin ja organi-
saation tavoitteiden saavuttamista työyhteisöä ja yksilöä tukemalla.  
 
Chun (2009) on määritellyt luottamusjohtajuuden tarkoittavan ensisijaisesti eettistä johtajuut-
ta, johon hän määrittelee kuuluvan kuusi eri johtamisen osa-aluetta, jotka ovat rehellisyys, 
ystävällisyys, empatia, rohkeus, tunnollisuus ja innostuneisuus. Rehellisyys luottamusjohta-
juuden kontekstissa tarkoittaa organisaation johdon ja esimiehen luotettavuutta ja avoimuutta 
(Chun 2009, 474). Savolaisen (2011, 122) mukaan luottamusjohtajuudessa korostuu mahdol-
listaminen, jolla hän tarkoittaa esteiden raivaamista, uusien ideoiden, ratkaisujen ja toteutus-




Viimeisten vuosikymmenien aikana luottamuskeskustelussa johtajuutta koskeva tutkimus on 
keskittynyt transformationaaliseen johtajuuteen (Gillespie & Mann 2004, 598). Transforma-
31 
 
tionaalinen johtamisparadigma ei ole näkökulmana kovin uusi. Se saanut alkunsa jo 1970 lu-
vulla Burnsin (1978) julkaisemasta teoksesta Leadership.  
 
Vaikka useat transformationaalista johtajuutta koskevat teoriat eroavat joidenkin tiettyjen 
johdon käyttäytymistä tai luonteenpiirteitä kuvaavien seikkojen suhteen, keskeistä kaikille 
teorioille on luottamuksen ja kunnioituksen kuvaaminen keskeisenä, esimiehen ja alaisen vä-
liseen suhteeseen vaikuttavana tekijänä. Transformationaalinen johtajuus myös edistää luot-
tamuksen syntymistä esimiehen ja alaisen välisissä suhteissa (Gillespie & Mann 2004, 590). 
Transformationaalinen johtajuus yhdistää sekä johtajan että alaisten tarpeet ja tavoitteet (Nik-
kanen 2011). Transformationaaliseen johtajuuteen kuuluvat käytännöt kuten yksilöllinen tuki 
ja motivointi lisäävät luottamusta esimiestä kohtaan, motivoivat alaisia suoriutumaan yhä pa-





3. Organisaatiomuutos ja muutoksen johtaminen 
3.1 Organisaatiomuutos prosessina 
 
Organisaation muutoksen teoriaperustassa yhdistyvät monet erilaiset näkökulmat ja suuntauk-
set (Juppo 2011, Demers 2007). Organisaatiomuutosten tarkastelussa voidaan erottaa kolme 
erilaista koulukuntaa; yksilökoulukunta, ryhmädynamiikkakoulukunta ja avoimen järjestel-
män koulukunta. Yksilökoulukunta korostaa yksilön merkitystä muutoksessa. Ryhmädyna-
miikkakoulukuntaa edustavien tutkijoiden mielestä puolestaan ryhmällä ja ryhmän jäsenten 
välisellä dynamiikalla on keskeinen merkitys muutoksen kannalta. Avoimen järjestelmän kou-
lukunnan edustajat tarkastelevat organisaation muutosta holistisesti, suhteessa ympäristöön 
(Burnes 1992, Juppo 2011).  
 
Demers (2007) on jakanut muutosteorioiden kehityksen ja tutkimuksen kolmeen eri vaihee-
seen:  
o adaptaatio vs. valinta  
o transformaatio vs. evoluutio 
o luonnollinen evoluutio vs. sosiaalinen dynamiikka  
 
1945–1980-luvuilla vallinneessa adaptaatio vastaan valinta -vaiheessa muutos nähtiin sopeu-
tumisena ympäristössä tapahtuviin muutoksiin. Ominaista aikakauden muutosteorioille oli 
suhtautuminen muutokseen suunniteltuna, rationaalisena prosessina. Organisaatiomuutoksen 
ajateltiin olevan lineaarinen prosessi, jolla on alku ja loppu. Muutoksen tarkastelussa paino-
piste oli makrotason ja organisaation ulkopuolisten tekijöiden tarkastelussa, jossa ympäristö-
tekijät otettiin annettuina, ja johtoon suhtauduttiin rationaalisina päätöksentekijöinä (Demers 
2007, 38-40). Organisaatioissa muutosta pidettiin ohimenevänä epätasapainotilana, josta tuli 
pyrkiä erilaisin keinoin takaisin ”normaaliin”, stabiiliin tilaan.  
 
Eräs vanhimmista organisaatiomuutosta kuvaavista malleista on Kurt Lewinin (1951) kolmi-
vaihemalli (myös jäävuorimalli), jota ovat myöhemmin laajentaneet Lippitt, Watson ja West-
ley (1958) (Kritsonis 2005). Lewinin mukaan organisaation muutosprosessissa on kolme vai-
hetta, sulattaminen, muutos ja jäädyttäminen eli vakiinnuttaminen. Sulattamisvaiheessa orga-
nisaation vanhat rakenteet purkautuvat (unfreezing), mikä on välttämätöntä ennen uuden luo-
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mista. Tämän jälkeen seuraa varsinainen muutosvaihe (change), jolloin organisaation jäsenet 
opettelevat uusia toimintamalleja, käytäntöjä sekä asenteita. Viimeisessä vaiheessa (refree-
zing) tarkoituksena on vakiinnuttaa tehdyt muutokset. (Kritsonis 2005; Gromov & Brandt 
2011) 
 
Lewinin mallia on kritisoitu liian yksinkertaiseksi ja staattiseksi, koska se ei huomioinut muu-
toksen dynaamisuutta. Demersin (2007) mukaan 1980-luvulla vallinneessa transformaatio 
vastaan evoluutio -kehitysvaiheessa muutos alettiin nähdä aiempaan verrattuna kokonaisval-
taisempana, mikä oli osittain kritiikkiä aiempia teorioita kohtaan. Muutosteoriat alkoivat saa-
da vaikutteita aikakaudelle ominaisesta postmodernista ajattelutavasta, jossa muutos nähdään 
jatkuvana, koko ajan läsnä olevana, kehittyvänä prosessina, joka liittyy koko organisaatioon ja 
kaikkiin sen osa-alueisiin (Demers 2007; Burke 2008). Myös johdon asema ja rooli muutok-
sessa muuttui.  
 
Nykyään vallalla ovat aiempaa, mekaanista muutoskoulukuntaa vastakkaiset näkemykset. 
1990-luvulta eteenpäin muutosteoreettista keskustelua on hallinnut luonnollinen evoluutio 
vastaan sosiaalinen dynamiikka -vaihe. Muutoksen tarkastelu on siirtynyt organisaation ulko-
puolisista tekijöistä organisaation sisäisiin tekijöihin, kuten aineettomien pääomien johtami-
seen muutoksessa (Demers 2007). Burke (2008) on kuvannut organisaatiomuutosta dynaami-
seksi, useita eritasoisia muutoksia sisältäväksi kokonaisuudeksi. Organisaatiomuutoksessa ei 
voida erottaa toisiaan seuraavia vaiheita, vaan muutokseen vaikuttavat odottamattomat ja mo-
nimutkaiset asiat, jotka vaikuttavat muutosprosessin etenemiseen spiraalimaisesti. Vaikka 
muutoksen suunnittelu perustuu vaiheisuuteen, prosessia kuvaa epälineaarisuus ja kaoottisuus 
(Burke 2008). 1990-luvun lopulla ja 2000-luvun alkupuolella alkoi muutosten ja organisaa-
tiodynamiikan tutkimuksessa levitä myös diskurssinäkökulma, jonka perustana ovat sekä kult-
tuurinen että kognitiivinen näkökulma muutokseen (Vakkala 2012, 58). 
 
Scheinin (1987) mukaan sosiaalisissa järjestelmissä tai organisaatioissa ei voi tapahtua muu-
tosta ilman muutospaineita. Muutosten syntyminen, muutosprosessin onnistuminen ja muu-
toksen säilyminen varsinaisen muutosprosessin päättymisen jälkeen on riippuvaista siitä, mitä 
muutoksella tavoitellaan, kuinka suuri muutos on, ja mitkä ovat organisaation ja henkilöstön 




Kleiner ja Corrigan (1989) jakavat organisaatiomuutokset kolmeen eri tyyppiin niiden voi-
makkuuden perusteella: kehitykselliset muutokset (development change), siirtymämuutokset 
(transition change) ja kokonaisvaltaiset muutokset (transformational change). Suurin muutos 
tapahtuu kokonaisvaltaisissa muodonmuutoksissa, jolloin organisaatiota ja sen rakenteita 
muutetaan kokonaisvaltaisesti. Fuusio on esimerkki muutoksesta, joka muuttaa organisaation 
toimintaa aina kokonaisvaltaisesti. Kehitykselliset muutokset, kuten erilaiset kehittämispro-
jektit ovat luonteeltaan vähäisempiä, lyhytkestoisempia ja niiden tarkoituksena on yleensä 
kohentaa organisaation toimintaa (Haapaniemi 1996, 149). 
 
Fuusiot ovat yleensä luonteeltaan suunnitelmallisia, ohjattuja, makrotason muutoshankkeita, 
joita voidaan tarkastella kaksi- tai kolmevaiheisena prosessina. Kaksivaiheisessa fuusiopro-
sessissa tarkastellaan aikaa ennen fuusiota (pre-merger) sekä fuusion jälkeistä aikaa (post-
merger). (Turpeinen 2011, 24) Kolmivaiheisessa fuusiotarkastelussa tarkastellaan lisäksi ai-
kaa, jolloin muutosprosessi organisaatiossa on edelleen kesken (during the merger stage) 
(Appelbaum ym. 2000). Tässä tutkimuksessa keskitytään tarkastelemaan fuusion jälkeistä 
aikaa (post-merger).  
 
Milesin (1997) mukaan muutoksessa voidaan erottaa kaksi tärkeää muutokseen liittyvää teki-
jää, jotka voidaan liittää mihin tahansa organisaatiomuutokseen; ihmisten halu muuttua sekä 
toisaalta ihmisten ja organisaatioiden kyky ja resurssit muuttua eli muutosvalmius. Näiden 
tekijöiden perusteella organisaatiossa tapahtuvia muutoksia voidaan luokitella nelikenttämal-
lin kautta (Kuvio 7). 
 
 




Variksen (2012) mukaan muutosta voidaan tarkastella erona todellisen muutoksen ja muutok-
selle asetettujen tavoitteiden välillä. Muutos on onnistunut, jos sille asetetut tavoitteet on saa-
vutettu. Jos todellista muutosta ei kuitenkaan ole tapahtunut tai muutosprosessi ei ole edennyt 
tavoitteista huolimatta, on muutos epäonnistunut ja sille asetettuja tavoitteita tulee arvioida 
uudelleen. Jos organisaatiomuutoksessa ero nykyisen ja tavoitetilan välillä on suuri, muutos 
vaatii sekä yksilöltä että organisaatiolta suuria valmiuksia muuttua ja sopeutua. Asteittainen, 
hallittu muutosprosessi voi lisätä muutoksen onnistumisen todennäköisyyttä erityisesti tilan-
teissa, joissa henkilöstön valmiudet muutokseen ovat alhaiset (Varis 2012, 41).  
 
Myös muutoksen lähteen alkuperä on oleellista muutokseen sitoutumisen kannalta. Hersey ja 
Blanchard (1972) jakavat muutosprosessit osallistavaan (participative) ja pakotettuun (coer-
ced) muutokseen. Osallistavalle muutosprosessille ominaista on avoin vuorovaikutus ja henki-
löstön mahdollisuudet osallistua muutosprosessiin. Osallistaminen lisää henkilökohtaista vai-
kutusvaltaa muutoksen suhteen ja tätä kautta mahdollisuuteen sitoutua siihen heti alkuvai-
heessa, mikä parantaa koko muutosprosessin onnistumismahdollisuuksia. Pakotettu muutos 
sen sijaan on yleensä lähtöisin organisaation ulkopuolelta ja tapahtuu usein hyvin nopeasti. 
Pakotettu muutos ei myöskään välttämättä saavuta muutoksen kohteena olevien henkilöiden 
tai ryhmien hyväksyntää, jolloin riskinä on, että muutos on lyhytaikainen, ellei sitä tueta joh-
don taholta. (Haapaniemi 1996, s. 151) 
 
Fuusio on pääsääntöisesti ylemmän johdon tekemä päätös, jonka kautta se pyrkii vastaamaan 
markkinoiden asettamiin haasteisiin parantamalla organisaation toimintaedellytyksiä ja kilpai-
lukykyä esimerkiksi yritysostojen tai yhdistymisen kautta. Julkisella sektorilla päätökset fuu-
sioista tehdään valtionhallinnossa, ja julkisten organisaatioiden näkökulmasta keskeisenä läh-
tökohtana organisaatioiden yhdistymiselle ovat usein päällekkäisyyksien ja kustannusten kar-
siminen, joiden kautta tavoitellaan säästöjä valtion taloudessa.  
 
3.2 Organisaatiomuutoksen vaikutukset henkilöstön näkökulmasta 
 
Ylikosken ja Ylikosken (2009, 17) mukaan organisaatiomuutos koskee ihmisen peruskoke-
musta, tunnemaailmaa, tavoitteita ja keskinäisiä suhteita organisaatiossa. Yksilön kannalta 
keskeinen kysymys muutoksessa on `kuinka minun käy?`. Henkilöstön näkökulmasta ulkoa-
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päin tulevan muutoksen ja fuusion motiivit ja lähtökohdat voi olla vaikeita hahmottaa, jolloin 
muutoksen hyväksyminen on vaikeampaa (Nyholm 2008). Henkilöstön kannalta organisaa-
tiofuusiot näyttäytyvät usein kokonaisvaltaisina muutosprosesseina, joihin voi sisältyä esi-
merkiksi työpaikkojen leikkauksia, toimipaikkojen sijaintien muutoksia tai etuuksista luopu-
mista, jotka voivat lisätä ahdistusta, pelkoa ja stressiä (Turpeinen 2011, 33). Riippuen fuusion 
seurauksista motivaatio työntekoa kohtaan voi myös laskea, jos henkilöstö kokee voimakasta 
muutosuhkaa erityisesti töiden loppumisesta (DiFonzo & Bordia 1998, 298). Fuusio on lisäksi 
organisaatiomuutoksena pitkäkestoinen prosessi, jonka läpivieminen vie kuukausista jopa 
vuosiin, mikä vaatii henkilöstöltä runsaasti voimavaroja.  
 
Isabellan (1990) mukaan yksilön muutosprosessi alkaa muutosta edeltävällä odotus- ja enna-
kointivaiheella. Muutostilanteessa yksilö pyrkii jäsentämään muuttuvaa ympäristöään ja te-
kemään päätelmiä muutoksen vaikutuksista etsimällä aktiivisesti tietoa ja päätelmiä muutos-
prosessin aikana. Tätä seuraa ymmärtämisen vaihe, jossa yksilö alkaa ymmärtää muutoksen 
seuraukset. Muutoksen kulminaatiovaiheessa yksilö arvioi muutoksen tuloksia ja vertaa muu-
toksen seurauksia muutosta edeltäneeseen ajankohtaan. Tällöin yksilö käy sisäistä keskustelua 
siitä, voiko hän mukautua muutokseen toisten tai järjestelmän vaatimuksesta (Choi 2011, 
481). Viimeisenä vaiheena seuraa muutoksen hyväksyminen (Isabella 1990).  
 
Organisaatiomuutoksessa voidaan erottaa yksilön näkökulmasta neljä eri muutoksen tasoa:  
1. Muutokset tiedossa ja tietämyksessä  
2. Asennemuutokset  
3. Käyttäytymismuutokset 
4. Muutokset ryhmä- ja organisaatiotason toiminnassa (Hersey & Blackhard 1972). 
 
Yksilön positiivinen minäkäsitys, riskinsietokyky sekä yksilöllinen muutosvalmius vaikutta-
vat selviytymiseen organisatorisesta muutoksesta. Yksilön minäkäsitys muodostuu sisäisestä 
kontrollista, positiivisista tunteista ja itsetunnosta. Riskinsietokyky muodostuu avoimuudesta 
kokemukselle, joustavuudesta sekä henkilön suvaitsevaisuudesta (Erwin & Garman 2010). 
Muutosvalmius tarkoittaa sekä organisaation kollektiivista että yksilön suhtautumista muutok-
seen. Muutosvalmius muodostuu muutokseen valmistautumisesta, muutoksen sisällöstä sekä 




Wanbergin ja Banasin (2000) mukaan henkilökohtaisten ominaisuuksien perusteella voidaan 
ennustaa yksilön kykyä sopeutua muutokseen, mutta ei kuitenkaan muutokseen liittyviä asen-
teita. Toisin sanoen työntekijät, jotka ovat avoimempia muutosta kohtaan ja joiden riskin-
sietokyky on hyvä, saattavat sopeutua muutokseen huolimatta siitä, hyödyttääkö muutos heitä 
henkilökohtaisesti tai liittyykö muutokseen riskejä. Organisaatioon affektiivisesti eli emotio-
naalisesti sitoutuneet työntekijät ovat valmiimpia sietämään epävarmuutta ja vastoinkäymisiä 
kuin työntekijät, joiden sitoutuminen organisaatioon on normatiivista tai jatkuvaa (Meyer & 
Allen 1991). Normatiivisesti sitoutunut työntekijä noudattaa organisaation sääntöjä ja norme-
ja, mutta normatiivinen sitoutuminen liittyy enemmän velvollisuudentuntoon ja henkilökoh-
taiseen arvomaailmaan kuin kiintymykseen organisaatiota kohtaan. Jatkuva sitoutuminen on 
rationaalista. Tällöin työntekijä sitoutuu organisaatioon, koska hän kokee sen järkevämmäksi 
vaihtoehdoksi kuin lähtemisen. Työntekijä ei kuitenkaan ole sitoutunut organisaatioon emo-
tionaalisesti ja suuret muutokset tai ongelmat yrityksessä saattavat edelleen horjuttaa tätä si-
toutumista. (Meyer & Allen 1991)  
 
Työntekijöiden reaktion organisaatiomuutoksen aikana ovat aiempien tutkimusten mukaan 
riippuvaisia myös johdon toiminnasta ja johtamistyylistä (Lohrum 1996; Labianca ym. 2000, 
ks. Turpeinen 2011). Savolaisen (2013a) mukaan muutosmyönteisen organisaatiokulttuurin 
luomisessa ja muutoksen hyväksymisessä organisaation johto on keskeisellä sijalla. Muutok-
sen hyväksymisen ja muutosvalmiuden kannalta erityisesti muutoksen aikainen vuorovaikutus 
nousee keskeiseen asemaan (Savolainen 2013a). Huonosti johdettu muutosprosessi voi lisätä 
henkilöstön kokemaa turhautumista ja muutosvastarintaa. Henkilöstö alkaa vastustaa muutos-
ta erityisesti silloin, jos organisaation johto ei osoita olevansa sitoutunut muutokseen (Labian-
ca ym. 2000, Savolainen 2013a). Organisaation johdon tulisi pyrkiä viestimään muutokseen ja 
organisaatioon liittyvistä päämääristä mahdollisimman selkeästi, mikä rakentaa luottamusta 
organisaation johdon ja henkilöstön välillä ja lisää henkilöstön sitoutumista muutokseen.  
 
Organisaatioissa, joissa ei ole otettu huomioon henkilöstön muutosvalmiutta ja organisaa-
tiokulttuurista johtuvia muutostekijöitä, ovat usein epäonnistuneet (Varis 2012, 44). Organi-
saation aineeton pääoma koostuu rakennepääomasta, suhdepääomasta ja inhimillisestä pää-
omasta. Organisaation vallitseva kulttuuri on osa rakennepääoma ja se ilmenee organisaation 
arvoina, uskomuksina, normeina, asenteina ja traditioina. Muutoksessa organisaatiokulttuuri 




Henkilöstön kannalta organisaatiomuutoksena fuusio on haasteellinen, koska siihen liittyy 
paitsi muutokseen liittyvä hyväksyntä ja sopeutuminen myös fuusioituvien organisaatioiden 
kulttuurien yhdistyminen ja sulautuminen. Fuusiot ovat ongelmallisia juuri erilaisten organi-
saatiokulttuurien yhdistymisen vuoksi. Organisaatiokulttuurien yhteensovittaminen on pitkä-
kestoinen prosessi, joka voi aiheuttaa myös vastakkainasettelua uudessa organisaatiossa (Ter-
ry & Callan 1998, 78). Erityisesti tilanteissa, joissa yhdistyvien organisaatioiden kulttuurit 
ovat etäiset, voi tilanteesta seurata nk. akkulturatiivista stressiä, joka liittyy kulttuurisiin yh-
teentörmäyksiin (Turpeinen 2011; ks. myös Very ym. 1996). Fuusiossa organisaatiot voivat 
myös tietoisesti pyrkiä kohti uutta, organisaatiokulttuuria. Uuden kulttuurin syntyminen voi 




Aiempien, psykologisten selitysmallien mukaan muutosvastarinta pohjautuu oletukseen, jon-
ka mukaan yksilön taipumus tavoitella luonnostaan jatkuvuutta saisi hänet vastustamaan muu-
tosta. Tätä näkemystä on myöhemmin kritisoitu, sillä se ei ota huomioon esimerkiksi positii-
visia muutokseen liittyviä kokemuksia tai myönteistä suhtautumista muutokseen (Turpeinen 
2011, 32). Muutosvastarintaa pidetään kuitenkin yhtenä psyykkisen ohjauksen normaalina 
ilmentymänä (Ylikoski & Ylikoski 2009, 55). Ihminen pyrkii säilyttämään tasapainon ja hal-
linnan tunteen säännöstelemällä omaa muuttumistaan ja arvioimalla tarkkaan uutta muutosta.  
 
Organisaatiomuutoksessa työntekijät vastustavat muutosta erityisesti, jos kokevat häviävänsä 
jotakin tai muutos on erityisen suuri (Garcia-Cabrera & Garcia-Barba Hernandes 2014). Or-
ganisaation jäsenet eivät kuitenkaan muodosta yhtenäistä ryhmää suhtautumisessaan muutok-
seen, vaikka suhtautumistapoja ja kokemuksia muutoksesta usein pidetään yhtenäisinä koko 
organisaation tasolla (Turpeinen 2011, 57-59). 
 
Muutosvastarintaa esiintyy sekä ennen muutosta, muutoksen aikana ja muutoksen jälkeen. 
Muun muuassa Kubler-Ross (1969), Jaffe ym. (1994) sekä Burke (2008) ovat esittäneet muu-
tosprosessin ja muutosvastarinnan eri vaiheet yksilön näkökulmasta. Elisabeth Kubler- Ross 
(1969) kehitti muutosprosessimallinsa alun perin koskemaan ihmisten psykologisia prosesseja 
kuoleman kohtaamisen tuottamassa suruprosessissa. Myöhemmin Kubler-Rossin mallin on 
todettu soveltuvan myös muunlaisiin muutostilanteisiin, kuten organisaatiomuutoksiin. Kub-
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ler-Rossin mukaan ihmisen kohdatessa muutostilanteen, hän käy läpi viisi samaa tunnetilaa; 




Kuvio 8. Kubler-Rossin muutossopeutumismalli (Cameron & Green 2004, 34) 
 
Muutoksen kohtaaminen aiheuttaa aluksi kieltoreaktion, kun muutosta tai uutta tilannetta ei 
hyväksytä. Kieltovaiheen jälkeen voi syntyä vihan tunne, joka voi kohdistua joko itseen tai 
muihin. Vihasta yksilö siirtyy neuvotteluvaiheeseen, jonka tarkoituksena on löytää paluu van-
haan, muutosta edeltäneeseen vaiheeseen, ja palauttaa menetettyä kontrollin tunnetta takaisin 
itselle. Kun neuvottelu ei tuota tuloksia, seuraa masennus sekä muutokseen liittyvät epävar-
muuden ja surun tunteet. Masennusta seuraa viimein muutoksen hyväksyminen. (Cameron & 
Green 2004) 
 
Myöhemmissä muutosvastarintaa koskevissa malleissa näkemykset ovat vaihdelleet sen mu-
kaan, kuinka moneen vaiheeseen muutosprosessi jaetaan, tai millaisia vaiheita yksilö käy läpi 
muutoksen aikana. Jaffen ym. (1994) mukaan yksilö kokee muutosprosessin aikana neljä eri 
vaihetta; kieltäminen, vastarinta, tutustuminen ja sitoutuminen uuteen organisaatioon. Burken 
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(2008) luoma malli on hieman monivaiheisempi käsittäen yksilön kokeman vihan ja masen-
nuksen tunteet. Burken (2008) mukaan yksilö läpikäy:  
1. shokki- ja kieltämisvaiheen  
2. vihan  
3. muutosvastarinnan  
4. masennuksen  
5. tilanteen hyväksymisen.  
 
Kaikki ihmiset eivät kuitenkaan koe kaikkia muutoksen vaiheita. On mahdollista, että yksilö 
siirtyy suoraan kieltämisestä hyväksyntään, tai ettei hän siirry lainkaan ensimmäisen vaiheen 
ohi (Burke 2008, 91). Muutosvastarintaa voi esiintyä myös hyvin kauan varsinaisen organi-
saatiomuutoksen tapahduttua. Esimerkiksi fuusiotilanteissa muutosvastarintaa on havaittu 
esiintyvän yli vuoden ajan fuusion jälkeen (Chawla & Kelloway 2004). Covin ym. (1997) 
puolestaan ovat havainneet, että fuusion jälkeen sitoutumisessa uuteen organisaatioon voi 
mennä jopa viidestä seitsemään vuotta. 
 
Piderit (2000) on jakanut muutosvastarinnan kolmeen eri tyyppiin sen perusteella, kuinka 
muutosvastarinta ilmenee:  
1. kognitiivisena tilana, joka johtaa muutoksen vastaisiin asenteisiin ja mielipiteisiin  
2. affektiivisena tunnetilana, joka johtaa turhautumiseen, jännitykseen ja mahdollisesti 
pelkotiloihin tulevasta muutoksesta sekä  
3. behavioristisena muutosvastarintana, joka johtaa muutokseen henkilön käyttäytymi-
sessä muutostilanteessa.  
 
Van Dam ym. (2008) puolestaan ovat jakaneet muutosvastarinnan yksilön ulkoisiin reaktioi-
hin eli käyttäytymiseen sekä sisäisiin tunnetiloihin. Organisaation tasolla muutosta vastustava 
käyttäytyminen muotoutuu ns. defensiivisiksi rutiineiksi, jotka ovat erilaisia ajattelu- ja toi-
mintatapoja, jotka voivat liittyä sekä yksilön että koko organisaation käyttäytymiseen (Haa-
paniemi 1996, 148). Muutoksissa ihmiset eivät välttämättä ole myöskään halukkaita jakamaan 
tietojaan ja osaamistaan niin avoimesti kuin aiemmin (Husu 2008, 33). Työyhteisöissä, joissa 
työntekijät kokevat, etteivät ole saaneet oikeudenmukaisesti osallistua muutosta koskevaan 
päätöksentekoon, ilmenee enemmän vastarintaa kuin organisaatioissa, joissa kommunikaatio 




3.4 Vuorovaikutuksen ja sisäisen viestinnän merkitys muutoksen johtamisessa 
 
Vuorovaikutus voidaan määritellä monella tavalla, eikä käsitteelle ole yhtä vakiintunutta mää-
ritelmää. Organisaatioita ja luottamusta koskevassa tutkimuksessa vuorovaikutus voidaan 
määritellä muodollisen ja epämuodollisen tiedon ja informaation jakamiseksi sekä vaihtami-
seksi ihmisten välillä (Zeffane ym. 2011). Vuorovaikutusta voidaan tarkastella myös relatio-
naalisen eli suhdeulottuvuuden kautta. Relationaalinen vuorovaikutus määritellään vuorovai-
kutukseksi, jossa suhteen osapuolet ovat aktiivisia toimijoita, jotka vaikuttavat toisiinsa ja 
määrittävät vuorovaikutussuhdettaan uudelleen toistuvissa kohtaamissa (Courtright 2007). 
Vuorovaikutuksessa korostuu tällöin asiasisällön ja kielen käytön ohella non-verbaalin vies-
tinnän sekä vuorovaikutussuhteen osapuolten jaetun historian merkitys (Foley & Duck 2006).  
 
Ruuskasen (2003) mukaan organisaatioissa rakentuu ja juurtuu yksilöllistä ja yhteistä luotta-
muspääomaa vuorovaikutuksen, tiedon ja osaamisten kautta. Luottamus on kontekstistaan 
riippuvainen ilmiö, mikä tarkoittaa, että organisaation muodostama sosiaalinen ympäristö voi 
muokata ja vahvistaa yksilön käsityksiä kokea joko luottamusta tai epäluottamusta (Savolai-
nen 2013b, 9). Vuorovaikutuksen ja luottamuksen välinen yhteys on todettu lukuisissa aiem-
missa tutkimuksissa. Näiden kahden käsitteen ja ilmiön välinen suhde on kuitenkin monita-
hoinen, ja vuorovaikutuksen ja luottamuksen välisestä keskinäisestä vaikutussuhteesta on tut-
kimuskirjallisuudessa monia erinäisiä näkemyksiä (Savolainen 2014 ym., 234; ks. myös Laine 
2008).  
 
Viimeaikaisessa muutosjohtamista koskevassa teoreettisessa keskustelussa vuorovaikutuksel-
lisuuden, oppimisen ja tiedon johtamisen teemat ovat nousseet keskeiseen asemaan (Vakkala 
2012, 64). Stenvallin ja Virtasen (2007) mukaan muutos tulisi nähdä vuorovaikutuksellisena 
oppimisprosessina, jossa tieto rakentuu yksilöiden kokemuksista, muokkautuu työyhteisön 
vuorovaikutuksessa, ja joka heijastuu käyttäytymisenä organisaatiotoiminnassa. Tällainen 
vuorovaikutuksellinen, oppiva organisaatio edellyttää organisaatiokulttuuria, jossa on vahvaa 
luottamusta, avointa kommunikaatiota ja aitoa kannustamista (Vakkala 2012, 64).  
 
Organisaatioiden muutos tapahtuu sen jäsentensä välisessä vuorovaikutuksessa ja kommuni-
kaation avulla. Muutostilanteessa muiden ihmisten tai instituutioiden luottamuksenarvoisuutta 
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arvioidaan suhteessa tilaan ja aikaan käytettyjen vuorovaikutuskeinojen ja kommunikaation 
perusteella (Selznick 1948; Kankainen 2007; Mattila 2006). Muutostilanteissa esimiehen tai-
dot ja tilanneymmärrys saavat erityisen painoarvon (Savolainen 2013b, 25). Hyvä muutosjoh-
taja saa henkilöstön sitoutumaan muutosprosessiin, jolloin onnistunut muutos on mahdollista. 
Transformationaalinen johtajuus, jonka toimintamalleihin kuuluvat mm. visioiminen, osallis-
taminen, esimerkillä johtaminen sekä palkitseminen, on lisännyt suosiotaan, koska tutkimus-
ten mukaan se on tehokas tapa johtaa muutostilanteessa. Transformationaalinen johtajuus 
pyrkii jatkuvaan muutokseen vakauden ja kontrolloinnin sijasta ja huomioi ihmisen yksilöta-
solla. (Gromov & Brant 2011, 66) 
 
Organisaation johdon tulisi sisäisen viestinnän ja vuorovaikutuksen kautta luoda ja ylläpitää 
luottamuksellisia suhteita eri henkilöstöryhmiin. Muutostilanteessa sisäisellä viestinnällä pyri-
tään vähentämään epävarmuutta, tiedottamaan muutostilanteesta sekä vahvistamaan ja luo-
maan uutta organisaatiokulttuuria. Muutoksia kuvattaessa korostetaan usein, että muutos voi-
daan sekä organisaation että yksilön näkökulmasta kokea joko uhkana tai mahdollisuutena. 
Viestinnän ja vuorovaikutuksen keinoin voidaan kuitenkin luoda joko avointa tai torjuvaa 
organisaatioilmastoa (Joensuu 2006). Johdon haasteena onkin kehittää muutosjohtamisen ja -
viestinnän malli, jossa erilaiset yksilötason sitoutumis- ja eri sopeutumisprosessin vaiheet on 
mahdollista kohdata ja käsitellä. Muutosprosessissa uhan kokemus on mahdollista muuttaa 
aktiiviseksi toiminnaksi ja uteliaisuudeksi riittävällä, avoimella viestinnällä ja vuorovaikutuk-






Kuvio 9. Organisaation sisäisen viestinnän ja vuorovaikutuksen merkitys muutoksen hyväk-
symisessä (Ylikoski & Ylikoski 2009, 34). 
 
Muutoksen aikana työntekijöillä on taipumus tehdä tulkintoja, jotka liioittelevat johdon anta-
mia viestejä ja aikomuksia, mikä voi johtaa alentuneeseen luottamuksen tasoon (Sorensen ym. 
2011). Ellei muutoksen aikaisesta vuorovaikutuksesta ja viestinnästä huolehdita, organisaati-
oon syntyy ”tyhjiö”, jonka organisaatiossa työskentelevät henkilöt pyrkivät täyttämään. Täl-
löin syntyy mielikuviin perustuva huhutodellisuus (Kuvio 10).  
 
`Muutospuhe` tarkoittaa organisaation jäsenten epävirallista viestintää, joka perustuu henkilö-
kohtaisiin suhteisiin (Hartley & Bruckmann 2002, 125). Organisaation jäsenet muodostavat 
erilaisia verkostoja, jotka muutostilanteessa tuottavat ja välittävät tietoa riippumatta virallises-
ta viestinnästä (Juholin 2001, 123). Muutospuheella voi olla voimakas organisaatioilmapiiriä 
ja mielipiteitä muokkaava vaikutus. 
 
Organisaation johdon tulisi keskittyä sekä tiedon siirtämistä estävien tekijöiden poistamiseen, 
että organisaatiossa vallitsevien epävarmuustekijöiden vähentämiseen riittävän ja oikein koh-
dennetun viestinnän ja vuorovaikutuksen keinoin. Esimiesten tulisi muutostilanteissa kertoa 
alaisilleen, mikä muuttuu, miksi muutos tehdään ja miten muutos tulee vaikuttamaan juuri 





Kuvio 10. Muutosviestinnän problematiikka ja tiedon tarve muutostilanteessa (Ylikoski & 
Ylikoski 2009, 34) 
 
Luottamuksen ylläpitämisen kannalta korostuu erityisesti henkilökohtaisen vuorovaikutuksen 
merkitys esimiehen ja alaisen välillä (Kalliomaa & Kettunen 2010). Mitä vaativammasta 
muutosprosessista on kyse, sitä tärkeämpää ja vaativampaa muutoksessa käytetty vuorovaiku-
tus on (Ylikoski & Ylikoski 2009). Morrell ym. (2004) ovat tutkineet strategista muutosjoh-
tamista sekä organisaatiomuutosten, työtyytyväisyyden ja työntekijöiden vaihtuvuuden välistä 
yhteyttä. Morrelin ym. (2004) kehittämässä strategisen muutosjohtamisen mallissa keskeisellä 
sijalla ovat vuorovaikutus, osallistaminen ja turvallisen ilmapiiriin luominen, joiden kautta 
organisaation johdon tehtävänä on osoittaa muutosprosessin tarpeellisuus ja oikeudenmukai-
suus (`justify`) (Kuvio 11). Heidän mukaansa organisaation muutostilanteessa organisaation 






Kuvio 11. Strategisen muutosjohtamisen malli ja siihen liittyvät muuttujat (Morrell ym. 
2004).  
 
Myös työntekijöiden osallistaminen heitä koskevaan päätöksentekoprosesseihin tuo kontrollin 
kokemuksen tilanteessa ja lisää luottamusta organisaatiota ja johtoa kohtaan (mm. Terry ym. 
1997; Mäkipeska & Niemelä 2005; Sorensen ym. 2011). Lisääntyvä luottamus parantaa myös 
organisaatioissa työskentelevien henkilöiden itsevarmuutta ja parantaa työtyytyväisyyttä 
(Mäkipeska & Niemelä 2005, 26.) 
 
3.5 Teorian yhteenveto ja tutkimuksen teoreettinen viitekehys 
 
Tutkimus ja keskeinen teoria liittyy sekä luottamusta käsittelevään että organisaatiomuutoksia 
ja muutosjohtamista koskevaan teoriaan, tutkimustietoon ja kirjallisuuteen (Kuvio 12). Tut-
kimuksessa luottamuksen ja muutoksen teoriat yhdistyvät organisaation muutostilanteen tar-
kastelussa, jossa pyritään ymmärtämään, kuinka luottamus organisaatio eri tasoilla on kehit-
tynyt fuusioprosessin seurauksena, ja mikä merkitys organisaation sisäisellä vuorovaikutuk-
sella ja viestinnällä on ollut luottamuksen kehittymiseen (Kuvio 12). Laajemmin tutkimus 
kytkeytyy osaksi palvelujohtamisen ja organisaatioiden johtamisen tutkimusta. Keskeiset tut-
kimusta koskevat käsitteet ovat luottamus, vuorovaikutus, sisäinen viestintä, sosiaalinen pää-




Kuvio 12. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys 
 
Luottamus syntyy avoimessa vuorovaikutussuhteessa osapuolten välillä (Savolainen 2011, 
122-123). Tutkimuksen kannalta olennainen on määritelmä luottamuksesta dynaamisena, itse 
itseään vahvistavana kierteenä, johon molemmat osapuolet voivat toimillaan vaikuttaa (Mäki-
peska & Niemelä 2005; Savolainen & Ikonen 2015). Keskeistä tässä on vuorovaikutus ja 
avoimuus eri osapuolten välillä. Esimiesten ja alaisten välisissä suhteissa kahden välinen luot-
tamus ja suhteet osapuolten välillä kehittyvät vuorovaikutussuhteiden kautta, jossa molemmat 
vaikuttavat luottamuksen kehittymiseen ja vaihdannan asteeseen (LMX-teoria). Tässä tutki-
muksessa tarkasteltava organisaation muutostilanne on tärkeä luottamussuhteisiin vaikuttava 
tekijä. 
 
Muutoksiin liittyy epävarmuustekijöitä, jotka voivat lisätä ahdistusta tai muutosvastarintaa. 
Organisaatiomuutos voi myös työntekijöiden näkökulmasta näyttäytyä tilanteina, joissa yksi 
sidosryhmä, omistajat, pyrkivät hyötymään organisaation muutosprosessista. Jos organisaati-
on johto ei pysty avoimen vuorovaikutuksen kautta luomaan luottamuksen ilmapiiriä ja perus-
47 
 
telemaan muutoksen tarpeellisuutta, voivat muutokselle asetetut tavoitteet jäädä saavuttamatta 
(Chun 2009, 481).  
 
Luottamusta edistävää johtamista, luottamusjohtamista, tarvitaan, jotta organisaation jäsenet 
voisivat yhdessä työskennellä organisaation perustehtävän ja yhteisen tavoitteen saavuttami-
seksi (Vesterinen 2011a). Luottamusjohtamisen avulla voidaan pyrkiä edistämään myös työ-




4 Tutkimusmenetelmät ja aineistot  
4.1 Tutkimusstrategia ja – filosofia 
 
Lähestyn tutkimustani laadullisesta näkökulmasta. Tämän tutkimuksen tavoitteena on tarkas-
tella ja ymmärtää kerättävän aineiston avulla yhden tietyn kohdeorganisaation henkilöstön 
käsityksiä ja mielipiteitä organisaation sisäisestä vuorovaikutuksesta, luottamuksesta sekä 
luottamukseen vaikuttavista tekijöistä, jolloin kyseessä on tapaustutkimus. Tapaustutkimus 
keskittyy rajattuun ja ainutkertaiseen kohteeseen tai ilmiöön tietyssä ympäristössä (Martiskai-
nen & Metsämuuronen 2003, 5). Piekkarin ja Welchin (2011, 186) mukaan tapaustutkimus on 
holistinen tutkimusstrategia, joka korostaa tutkittavan tapauksen eli casen kokonaisvaltaista 
selittämistä tai ymmärtämistä. 
Laadullinen lähestymistapa korostaa todellisuuden ja siitä saatavan tiedon subjektiivista luon-
netta ja kontekstisidonnaisuutta. Laadullisen lähestymistavan käyttö on organisaatiokonteks-
tissa usein perusteltua, koska tarkasteltavat ilmiöt ovat luonteeltaan sellaisia, että ne ovat ole-
massa ja ilmentyvät vain ihmisen kautta ja ihmisten välisessä vuorovaikutuksessa, jolloin niitä 
voidaan ymmärtää vain niiden tarkoituksen ja merkitysten kautta. (Puusa & Juuti 2011b, 31)  
Tutkimuksen tieteenfilosofia perustuu siihen, miten tutkittava kohde ymmärretään (Nyholm 
2008, 26). Tutkimuksen tieteenfilosofiset taustaoletukset luovat siten perustan ja osaltaan 
määrittävät tutkimuksen tavoitteita, toteutustapoja sekä tuloksia (Puusa & Juuti 2011a, 13). 
Tutkijan tulee ilmaista kantansa, miten hän uskoo ilmiön tai asian olevan olemassa. Tätä kut-
sutaan ontologiseksi ratkaisuksi. Lisäksi tutkijalta edellytetään kannanottoa myös tieto-
opillisiin eli epistemologisiin kysymyksiin ja metodologisiin ratkaisuihin.  
Tässä tutkimuksessa lähtökohtana on, että tutkimuksen kohteena olevat yksilöt antavat eri 
asioille ja todellisuudelle erilaisia merkityssisältöjä. Tutkimuksen tutkimusfilosofinen perusta 
on siten fenomenologinen. Ontologisilta lähtökohdiltaan tutkimus noudattelee sosiaalisen 
konstruktionismin tieteenfilosofiaa, jonka mukaan todellisuus rakentuu, ja se nähdään eri 
henkilöiden suhteellisena todellisuutena. Yksilön todellisuus saa merkityksensä hänen näkö-
kulmastaan ollen subjektiivisten merkitystenantojen, kokemusten ja intentioiden läpitunkema 
(Puusa & Juuti 2011a, 16). 
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Koska tavoitteenani on ensisijaisesti tulkita ja ymmärtää tutkimaani ilmiötä, tutkimusprosessi 
etenee hermeneuttisesti. Hermeneutiikka viittaa tekstien tulkintataitoon, mutta se voidaan laa-
jasti ymmärtää sekä tutkimuksen taustafilosofiana että tutkimuksen menetelmänä (Puusa & 
Juuti 2011b, 42). Hermeneuttinen ymmärtäminen tarkoittaa ilmiöiden merkityksen oivalta-
mista, jota kuvataan usein hermeneuttisen kehän avulla. Hermeneuttisessa kehässä päättely 
etenee renkaanomaisesti dialogissa tutkimuskohteesta saatavan aineiston kanssa kohti laajem-
paa tulkintaa (Puusa & Juuti 2011b, 42). Ymmärtäminen on aina tulkintaa ja kaiken ymmär-
tämisen pohjana on aiemmin ymmärretty (Tuomi & Sarajärvi 2004, 35). 
 
Ominaista tulkitsevalle tutkimusotteelle on, että tutkimuskohde jäsentyy kokonaisvaltaisena ja 
tutkija on osa tutkittavaa maailmaa. Tutkimuksessa keskeisiä käsitteitä ovat kokemus, merki-
tys sekä ilmiöiden väliset suhteet. Tutkimuksen kohteena on ihminen ja hänen elämismaail-
mansa. Epistemologisina eli tieto-opillisina seikkoina esille nousevat täten ensisijaisesti ym-
märtäminen ja tulkinta (Tuomi & Sarajärvi 2004; Piekkari & Welch 2011; Puusa & Juuti 
2011a). 
 
4.2 Aineiston keruu  
 
Tutkimuksessa käytettävä aineisto koostuu kohdeorganisaatiossa keväällä 2015 kerätystä ky-
selyaineistosta sekä kohdeorganisaatiosta saatavilla olevasta sekundaarisesta aineistosta kos-
kien fuusioprosessia. Eskola (1975) määrittelee kyselyn sellaiseksi menettelytavaksi, jossa 
tiedonantajat vastaavat esitettyihin kysymyksiin itse kirjallisesti täyttämällä kyselylomaketta, 
joko valvotussa ryhmätilanteessa tai esimerkiksi kotonaan.  
 
Kyselytutkimuksessa kysymysten muoto voi olla joko avoin tai suljettu. Tässä tutkimuksessa 
käytetään molempia kysymysmuotoja. Kyselylomakkeen suljetut kysymykset voivat olla no-
minaaliasteikolla, järjestysasteikolla tai skaalatulla asteikolla vastattavia. (Lankinen & Pieti-
käinen 2001). Tässä tutkimuksessa vastaajien taustatietoja kysyttiin käyttäen suljettua, nomi-
naaliasteikollista kysymyksenasettelua. Lisäksi yhden kysymyksen kohdalla käytettiin Likert-
asteikollista kysymyksenasettelua, joka mahdollisti vastausten vertailun keskenään. Kysely-
lomakkeen luottamusta käsittelevissä kysymyksissä ei käytetty valmiita vastausvaihtoehtoja, 
vaan henkilöt saavat tuoda omia näkökantojaan ja mielipiteitään esiin mahdollisimman va-
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paasti. Myöskään vastauksen pituutta ei rajoitettu. Henkilöiden kokemusten avulla pyritään 
antamaan teoreettisesti mielekäs tulkinta tutkittavasta ilmiöstä.  
 
Koska tutkimuksen kohteena oleva kohdeorganisaatio oli kooltaan varsin suuri, tutkimusai-
neisto kerättiin helmikuussa 2015 Webpropol-pohjaisena lomakekyselynä. Kyselylomake oli 
suomenkielinen. Kyselyn toteutushetkellä henkilöstön lukumäärä, jolle kysely lähetettiin 
ryhmäsähköpostiosoitetta käyttäen, oli 1585 henkilöä. Kysely saavutti noin 1560 vastaanotta-
jaa. Vastausaikaa kyselyyn annettiin kaksi viikkoa.  
 
Kyselyyn saatiin yhteensä 145 vastausta, joka oli 9,3 % kyselyn vastaanottaneista. Vaikka 
vastausprosenttia voidaan pitää alhaisena, se on melko samalla tasolla organisaatiossa aiem-
min fuusioprosessin aikana toteutettujen kyselytutkimusten kanssa. Webpropol-lomaketta 
käyttämällä pyrittiin saavuttamaan mahdollisimman suuri osa organisaation henkilöstöstä ja 
lisäämään aineiston edustavuutta. Tavoitteena oli kerätä aineistoa, joka ilmentää kohdeorgani-
saation henkilöstöä ja henkilöstön mielipiteitä tutkittavasta ilmiöstä mahdollisimman katta-
vasti. Ennen varsinaista aineiston keruuta kyselylomaketta testattiin koevastaajien avulla.  
 
4.3 Aineiston analyysi 
 
Kerätty aineisto analysoitiin käyttäen sisällönanalyysiä. Laadullisessa sisällönanalyysissä tut-
kija on aktiivisessa roolissa koko tutkimuksen ajan käyden vuoropuhelua kerätyn aineiston ja 
analyysin välillä (Puusa 2011, 115). Sisällönanalyysi perustuu tulkintaan ja päättelyyn, jossa 
edetään empiirisestä aineistosta kohti käsitteellisempää näkemystä tutkittavasta ilmiöstä 
(Tuomi & Sarajärvi 2004, 115). Tutkijan tehtävänä on muodostaa uskottava ja perusteltu ko-
konaisuus tutkimuksen kohteena olevasta ilmiöstä (Alasuutari 1996, 31-33). 
 
Sisällönanalyysissä aineisto jaetaan osiin, siitä tehdään synteesejä ja kootaan uudelleen. Ta-
voitteena on järjestää aineisto tiiviiseen ja selkeään muotoon kadottamatta sen sisältämää in-
formaatiota. Hajanaisesta aineistosta pyritään luomaan mielekäs kokonaisuus, jonka avulla on 
mahdollista tehdä johtopäätöksiä tulkittavasta ilmiöstä. (Tuomi & Sarajärvi 2004, 110) Tul-
kinnat ja johtopäätökset pohjautuvat tutkijan aiempaan tietämykseen ja tieteelliseen tietoon ja 
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lopputuloksen muodostuminen riippuu tutkimuskohteista, tutkijan kiinnostuksesta sekä siitä, 
mitä hän havainnoi. (Puusa 2011, 115-116)  
 
Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysien jaottelussa käytetään usein kahtiajakoa in-
duktiiviseen (yksittäisestä yleiseen) ja deduktiiviseen analyysiin (yleisestä yksittäiseen). Es-
kola on (2001) esittänyt myös vaihtoehtoisen jaottelun aineistolähtöiseen, teoriasidonnaiseen 
ja teorialähtöiseen analyysiin, jossa huomioidaan paremmin erilaiset analyysia ohjaavat tekijät 
(Tuomi & Sarajärvi 2004, 97). Käytännössä analyysiprosessi on monivaiheinen ja siihen liit-
tyy eri vaiheita (Kuvio 13: 
 
 
Kuvio 13. Laadullisen sisällönanalyysin vaiheet (Tuomi & Sarajärvi 2004) 
 
Tässä tutkimuksessa sisällönanalyysi toteutettiin teoriasidonnaisesti. Tällöin analyysi etenee 
periaatteessa aineiston ehdoilla, kuten aineistolähtöinen analyysi, mutta toisin kuin aineisto-
lähtöisessä analyysissä, teoriasidonnaisessa analyysissa teoreettiset käsitteet tuodaan esiin 
valmiina, ilmiöstä ”jo tiedettynä”. Teoriasidonnaisessa analyysissa on tiettyjä teoreettisia kyt-
kentöjä, ja teoria toimii apuna analyysin etenemisessä. Analyysi etenee aineiston ehdoilla, 
mutta aineistorunko voi olla väljä. Tällöin aineistosta poimitaan ne asiat, jotka kuuluvat ana-
lyysirunkoon sekä asiat, jotka jäävät analyysirungon ulkopuolelle. Analyysin taustalla olevan 
teorian vaikutus on tunnistettavissa analyysista, mutta analyysin tarkoitus ei ole olla teoriaa 
testaava. (Tuomi & Sarajärvi 2004, 98, 116) 
Tulkinta
Aineston abstrahointi






Sisällönanalyysi toteutettiin Milesin ja Hubermanin kuvaaman laadullisen analyysin vaihei-
den mukaan kolmivaiheisena prosessina; 1. aineiston pelkistäminen, 2. aineiston ryhmittely ja 
3. aineiston abstrahointi eli teoreettisten käsitteiden luominen (Tuomi & Sarajärvi 2004, 110-
111). Aluksi aineistoa analysoitiin käyttäen avointa koodausta, jolloin aineistosta etsittiin yh-
teisiä ominaisuuksia sisältäviä ilmaisuja, jotka merkittiin korostuskynällä tulostettuun vasta-
usaineistoon. Tämän perusteella aineistoa ryhmiteltiin tiivistämällä sitä laajempiin kokonai-
suuksiin ja luokkiin yhteisten piirteiden perusteella (Tuomi & Sarajärvi 2004;  Aaltola & Val-
li 2007) (Taulukko 2). 
 
Taulukko 2. Aineiston ryhmittely ja abstrahointi 
Alkuperäisilmaukset Yläluokka Pääluokka 
E: kahdenkeskiset keskuste-
lut aina luottamuksellisia, ei 
kerrota tietoja eteenpäin, jos 
niin ei erikseen sovittu 
A: Minulla on ollut onnekseni 
sama hyvä esimies ja on 
edelleen fuusion jälkeenkin. 
Luottamukseen kuuluu rehel-
lisyys, avoimuus, palautteen 
antaminen ja tavoitteista 
keskusteleminen sallivassa 
ilmapiirissä. 

















A: Luottamus omaa esimies-
tä kohtaan on sama, mutta 
organisaatiota kohtaa huo-
nontunut merkittävästi. 





piirin kiristyminen on ilmei-
nen, kun työntekijöistä te-
kemällä tehdään toistensa 
kilpailijoita. 
E: Tiedon vähäisyydestä tai 
epämääräisyydestä on seu-
rannut huhuja. Epämääräi-
nen kieli tai informaatio joh-
taa monitulkintaan 
 
A: Yritystä oli, joten vaikutus 
ei ollut negatiivinen. Toisaal-
ta kahvipöytäkeskustelujen 
kautta kantautuneet tiedon-
jyväset eivät aina vastanneet 
sitä mielikuvaa, jonka intran 
viestintä välitti--- 
Vuorovaikutuksen ja viestin-




Aineiston ryhmittelyä seuraa abstrahointi, jossa erotetaan tutkimuksen kannalta olennainen 
tieto. Aineiston ryhmittelyn voidaan katsoa olevan jo osa abstrahointiprosessia. Abstrahoin-
nissa aineiston tiivistämistä ja käsitteellistämistä jatketaan edelleen niin pitkään kuin se on 
aineiston näkökulmasta tarpeellista (Tuomi & Sarajärvi 2004, 114). Käsitteitä yhdistämällä 
saadaan vastaus tutkimuskysymyksiin.  
 
Analysoimalla tutkimuksessa käytettävää aineistoa tarkoituksena on muodostaa tulkinta siitä, 
millaisia ovat kohdeorganisaatiossa työskentelevien henkilöiden käsitykset luottamuksesta, 
toteutuneesta organisaatiofuusiosta sekä organisaation sisäisen viestinnän ja vuorovaikutuk-
sen merkityksestä luottamuksen kehittymiseen organisaation fuusiotilanteessa. Analyysistä 
esiin nostetut teemat pohjautuvat tutkijan tulkintoihin kyselyn vastauksista (Hirsjärvi & Hur-
me 2011). Tulkinnalla puolestaan tarkoitetaan aineiston analyysissä esiin nousevien merkitys-




Tulosten esitys- ja analyysivaiheessa sitaatteja aineistosta käytetään havainnollistamaan laa-
dullista aineistoa sekä perustelemaan ja osoittamaan sen yhteyttä tutkijan tulkintaan sekä tu-
kemaan tutkijan tekemiä tulkintoja. Tekstissä esimiesten (E) ja alaisten (A) sitaatit tunniste-
taan lyhenteistä sekä juoksevasta, vastaajat identifioivasta numeroinnista. Sitaatteja on voitu 
lyhentää tarpeen mukaan, ellei osa sitaatista ole tutkimuksen tulkinnan kannalta olennainen. 




5. Tutkimuksen tulokset 
 
Seuraavissa luvuissa käsitellään kohdeorganisaatiossa työskentelevien ihmisten kokemuksia 
organisaatiofuusiosta sekä luottamuksen kehittymisestä organisaation eri tasoilla. Tutkimuk-
sen tavoitteena oli lisätä ymmärrystä paitsi kohdeorganisaation henkilöstön käsityksistä luot-
tamukseen vaikuttavista tekijöistä, tarkastella myös henkilöstön kokemuksia toteutuneesta 
organisaatiofuusiosta sekä kohdeorganisaatiossa käytettyjen vuorovaikutus- ja viestintäkäy-
tänteiden merkityksestä luottamuksen kehittymiseen organisaation muutostilanteessa.  
 
5.1 Taustatiedot tutkimuksesta ja tutkimukseen vastanneista  
 
Kohdeorganisaation henkilöstön mielipiteitä muutosprosessista, vuorovaikutuksesta ja luot-
tamukseen vaikuttavista tekijöistä selvitettiin sähköpostikyselyn avulla. Kysely lähetettiin 
organisaation henkilöstölle kaksi kuukautta toteutetun fuusion jälkeen, helmikuussa 2015. 
Kyselyyn vastasi yhteensä 145 organisaation jäsentä. 
 
Taustatietoina vastaajilta tiedusteltiin ikä, sukupuoli, asema organisaatiossa, työsuhteen muo-
to sekä työkokemusvuodet. Aiempaa, fuusiota edeltävää organisaatiota ei haluttu kysyä, kos-
ka tietoa ei pidetty tämän tutkimuksen kannalta relevanttina. Vastaajia ei myöskään haluttu 
asettaa vastaamaan entisen, fuusiota edeltäneen organisaation näkökulmasta, vaan ensisijai-
sesti haluttiin saada tietoa vastaajien luottamuksesta fuusion jälkeistä, uutta organisaatiota ja 













Taulukko 3. Vastaajien ikäjakauma 
 
 













Taulukko 5. Vastaajien työkokemus vuosina  
 
 
Taulukko 6. Vastaajien asema organisaatiossa  
 
 
Kyselyn tyyppivastaaja oli 50-60-vuotias vakituisessa työsuhteessa työskentelevä mieshenki-
lö, jolle oli kertynyt työkokemusta yli 10 vuoden ajan, ja jolla ei ollut esimiesvastuuta tällä 
hetkellä (Taulukot 3, 4, 5 ja 6). Vastaajien ikäjakauma noudatteli pitkälti organisaatiossa 
työskentelevän henkilöstön ikäjakaumaa. Vastaajista suurin osa, 44,4 prosenttia oli 50–60-
vuotiaita. Alle 30-vuotiaita oli vastaajista 5,6 prosenttia (Taulukko 3). Vastaajista 53 prosent-
tia oli miehiä ja 47 prosenttia naisia (Taulukko 4). Kyselyyn vastanneista 22 (15,2 prosenttia) 
toimi esimiestehtävissä ja loput 123 (84,2 prosenttia) toimivat tutkija-, asiantuntija-, ja toimi-
henkilötehtävissä (Taulukko 6). Vastaajista 87,6 prosenttia työskenteli vakituisissa tehtävissä. 
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Suurimmalle osalle vastaajista oli ehtinyt kertyä työkokemusta yli 10 vuoden ajan (Taulukko 
5).  
 
5.2 Luottamuksen ilmeneminen kohdeorganisaatiossa  
 
Kyselyaineiston perusteella sekä esimiesten että alaisten vastauksista voitiin löytää yhteisiä 
teemoja, jotka vaikuttavat esimiesten ja alaisten välisissä luottamussuhteissa, ja jotka ovat 
tyypillisiä erityisesti kohdeorganisaation kaltaisessa asiantuntijaorganisaatiossa. Asiantunti-
juudelle tyypillisiä piirteitä ovat riippumattomuus ja vahva yksilöllisyys. Juutin (1989) mu-
kaan asiantuntijoita motivoi työssä eniten työn sisältö, haasteellisuus ja mielenkiintoisuus ja 
he ovat tyypillisesti enemmän sitoutuneita työtehtäväänsä kuin organisaatioon. He arvostavat 
kuitenkin työn jatkuvuutta ja esimiehen tukea, mikä tuli ilmi myös tässä tutkimuksessa ja 
kohdeorganisaatiossa. Kyselyyn vastanneet, asiantuntijatehtävissä toimivat kohdeorganisaa-
tion jäsenet hahmottivat luottamussuhteet ”kahdensuuntaisena”, vastavuoroisena suhteena, 
johon molemmat osapuolet vaikuttavat.  
 
Vastausten perusteella esimiesten ja alaisten väliseen luottamussuhteeseen liitettiin tekijöitä, 
jotka liittyvät molemminpuoliseen suhteeseen, tai josta molempien tulee olla vastuussa, että 
luottamus rakentuisi ja kehittyisi, sekä tekijöitä, jotka liitetään ainoastaan esimieheen tai esi-
miehen ominaisuuksiin. Molempien tulee olla keskinäisessä kanssakäymisessä ja vuorovaiku-
tuksessaan avoimia, mitä pidettiin keskinäisen luottamuksen perustana. Lisäksi vastauksissa 
korostuivat työstä suoriutumisen ja ammatillisen osaamisen merkitys. Työstä suoriutuminen 
vaikutti paitsi niin, että voi luottaa toiseen, mutta myös niin, että voi itse tuntea olevansa luo-
tettava: 
 
E6: ”Esimiehen ja alaisen luottamuksen perusta on avoimuus ja rehellisyys. 
Esimiehen oikeudenmukainen alaisten kohtelu on yksi avaintekijä. Esimiehen 
on tuettava alaisiaan kaikilla mahdollisilla tavoilla, myös substanssituki on var-
mistettava. Tiedonvälittäminen (realistinen, ajantasainen) on myös tärkeää.” 
 
A58: ”Esimiehen tulee luottaa alaisensa tekevän työnsä kyttäämättä ja kontrol-
loimatta--- ja alaisen taas on huolehdittava siitä, tehtävät tulee hoidetuksi. --- toi-
saalta esimiehen tulee olla riittävän helposti lähestyttävä ja tavoitettava, että vai-
keammistakin asioista voi hänelle puhua. Vuorovaikutuksen ja luottamuksen on 




Esimiesten näkökulmasta luottamusta rakennetaan arjen työssä tarjoamalla hyvä työympäristö 
sekä olemalla luottamuksen arvoinen (vrt. salassapitovelvollisuus). Suurin osa esimiehistä 
korosti ensisijaisesti esimiehen vastuuta esimies-alaissuhteen luottamuksen rakentajana ja 
kehittäjänä. Alaisten luottamus ansaitaan hyvän työilmapiiriin ja toimivien yhteistyösuhteiden 
luomisen kautta. Tässä puolestaan keskinäinen vuorovaikutus, mahdollistaminen, läsnäolo ja 
luottamuksellisen ilmapiirin luominen olivat vastausten perusteella tärkeitä seikkoja:  
 
E9: ”Esimiehen tärkeimpänä tehtävänä on mahdollistaa alaisen työnteko. Tarvit-
taessa ohjata sitä tarkoituksenmukaiseen suuntaan sekä toimia tukena. Tämä 
kaikki on kahdenvälistä ja molempien on voitava luottaa siihen, ettei kumpikaan 
vedä toiselta mattoa alta--- eikä kerrottua luottamuksellista tietoa käytetä toista 
henkilöä vastaan.” 
 
E18: ”Esimiehen on oltava halukas kuuntelemaan ja pyrittävä ymmärtämään 
alaisten tilanteet kokonaisuutena. Jos toimenpiteitä vaaditaan, niihin on ryhdyt-
tävä heti. Alaisen tehtävä ei ole kuunnella esimiehen huolia mutta esimiehen 
tärkein tehtävä on kuunnella alaisten huolet ja koettaa tehdä työn tekemisen 
edellytykset niin hyviksi kuin mahdollista.  --- on luotava sellainen ilmapiiri, et-
tä kaikista asioista pystytään puhumaan. ” 
 
Toiset kyselyyn vastanneista esimiehistä korostivat kuitenkin enemmän alaisen vastuuta luot-
tamuksen syntymisessä ja ylläpitämisessä, jolloin esimiehen roolina työyhteisössä oli enem-
mänkin asemaan perustuva työn johtaminen ja valvonta. Heidän näkökulmastaan luottamus 
rakentui ensisijaisesti suorittavan työn kautta. Seuraavat sitaatit tuovat ilmi tätä näkökulmaa:  
 
E8: ”Luottamus perustuu siihen, että kukin on oman työnsä asiantuntija. Esimie-
henä luotan siihen että alaiseni ovat ammattitaitoisia ja tekevät työnsä hyvin”. 
 
E22: ”Alaiset tietävät mitä heiltä odotetaan ja millaisessa aikataulussa. Esimies 
voi myös luottaa alaisten harkintakykyyn ja siihen että hommat toteutuvat sovi-
tusti”. 
 
Alaisten näkökulmasta luottamuksellisissa esimies-alaissuhteissa korostuivat enemmän esi-
miehen vastuu ja velvollisuus ylläpitää ja rakentaa luottamusta, tukea alaista hänen työssään 
ja rakentaa työyhteisön ilmapiiriä. Esimiehen ominaisuuksien ja käytöksen nähtiin rakentavan 
ja kehittävän luottamusta paitsi kahdenvälisissä luottamussuhteissa myös työyhteisössä laa-
jemmin. Erityisesti vastauksissa korostuivat kunnioitukseen ja tasapuoliseen kohteluun liitty-
vät tekijät, joiden kautta esimies puolestaan ansaitsee luottamusta:  
 
A80: ”Avoimuus, vuorovaikutus, viestintää riittävästi, alaisten tasapuolinen koh-




A88: ”Esimiehen ja alaisen välisen luottamuksen tekee tasapuolinen ja oikeu-
denmukainen kohtelu esimiehen puolelta avoimessa ilmapiirissä” 
 
Organisaation muutostilanteessa esimieheltä odotettiin ennen kaikkea avoimuutta ja tasapuo-
lista kohtelua. Useat toivat esille sen, että esimiehen tulee olla kiinnostunut alaistensa työnku-
vasta ja työtehtävistä, olla läsnä:  
 
A13: ”Esimies ei saisi olla kilpaileva kollega, hänen olisi oltava alaisensa tukena 
ja ottaa vastuuta alaisensa jaksamisesta. Esimiehen tulisi olla edes jonkinlaisessa 
vastuussa kokonaistyökuormasta ja tukea alaistaan --- Mutta ei se taida olla tätä 
päivää.” 
 
A114: ”Luottamus syntyy siitä, kuinka voi arvostaa esimiestään --- esimies, joka 
mielistelee kaikkia alaisiaan eikä kykene sanomaan alaiselleen ei, vaan haluaa 
olla ns. kaveriesimies, ei synnytä minussa luottamusta. Rehellisesti asiat kertova, 
vaikeatkin asiat esille ottava ja ne olisi myös pystyttävä käsittelemään näiden ns. 
kaverialaisten kanssa, turha mielistely pois.” 
 
A32: ”Esimiehen ja alaisen suhteen tulee olla mutkaton ja ehdottoman avoin. 
Esimiehen tulee kertoa alaiseensa vaikuttavista asioista suoraan niiden oikeilla 
nimillä jo niiden valmisteluvaiheessa. Esimiehen tulee myös kohdella alaisiaan 
tasapuolisesti. Näistä rakentuu luottamus esimiehen ja alaisten välillä. Titteliin ja 
muodolliseen esimiesasemaan vetoaminen ovat myrkkyä luottamuksen muodos-
tumiselle.” 
 
Luottamuksen perusteena ovat myös odotukset esimiehen kyvyistä ja roolista. Useissa vasta-
uksissa tuotiin esille myös esimiesaseman mukanaan tuoma ns. ”annettu luottamus”, jonka 
pohjalle ansaittu luottamus usein rakentuu. Esimiehen ja alaisen välisessä luottamussuhteessa 
annettiin painoarvoa myös toisen osapuolen ammattitaidolle ja osaamiselle, koska se on 
merkki toimijan luotettavuudesta. Molemmat osapuolet odottavat myös sitoutumista yhteisiin 
tavoitteisiin:  
 
A29:”Esimiehen kyvykkyys tutkijana (riittävä tutkinto, riittävät näytöt menes-
tyksellisestä tutkimustyöstä, riittävät näytöt hyvin toteutetuista tutkimusprojek-
teista), vuorovaikutustaidot --- vaikuttavat positiivisesti luottamuksen syntyyn, 
millä tarkoitan lähinnä sitä, että molemmat hoitavat hommansa itsellisesti.”  
 
A33: ”Alaisen luottamus esimieheen riippuu siitä, onko esimies pätevä ja onko 





5.3 Henkilöstön käsitykset toteutuneesta organisaatiofuusiosta  
 
Toteutunut fuusio aiheutti epävarmuutta ja muutosvastarintaa 
 
Kyselyn perusteella suurin osa vastanneista suhtautui toteutettuun organisaatiofuusioon joko 
kielteisesti tai neutraalisti ja koki luottamuksensa heikentyneen. Vähemmistö vastaajista suh-
tautui fuusioon positiivisesti. Henkilöstön kokemuksissa monilla päällimmäisinä nousivat 
esille epävarmuuden tunteet sekä vastaikään toteutetun fuusion aiheuttama muutosvastarinta. 
Moni vastaaja koki avoimuuden vähentyneen muutoksen seurauksena, mikä aiheutti luotta-
muksen heikentymistä ja epävarmuuden tunteita. Monet vastaajat olivat myös kokeneet, ettei-
vät olleet saaneet tarpeeksi tietoa fuusioon johtaneista syistä tai fuusion etenemisestä ja fuusi-
on tarpeellisuus kyseenalaistettiin: 
 
A76: ”Sekava, huonosti rakennettu sotku. Henkilöstön kannalta ala-arvoisesti 
hoidettu farssi.” 
 
A14: ”Hyvin epävarma kokemus, kaikki on hyvin epäselvää. --- erittäin huono 
tiedotus sekä mitään asioita ei ollut valmisteltu loppuun ennen yhdistymistä. 
Tietoa tuli enemmän huhuina kuin virallisena tiedotteina. Osa henkilöstöstä tiesi 
enemmän kuin toiset, eri paikkakunnilla paremmin tiedotettu kuin toisilla.” 
 
A51: ”Epävarmuus, tunne että kukaan ei tiedä mistään mitään, mutta fuusioidu-
taan vaan kovasti.” 
 
A26: ”Eniten vaikuttaa koko homman lähtökohdat - ikään kuin fuusioituvilla 
organisaatiolla olisi jotain yhteistä. Kulissi sille että saadaan rahoituksesta nel-
jännes pois ja väkeä ulos. Organisaatio on täysin keinotekoinen ryhmineen ja 
tiimeineen.” 
 
A101: ”En luota ollenkaan siihen, että saan ääneni kuuluviin. Kaikessa pitää 
säästää ja puheet henkilökunnan puolella olosta on sanahelinää. Työpaikkakin 
saattaa tässä mennä, sen pysyvyyteen ei voi luottaa. ----” 
 
Juutin ja Virtasen (2009) mukaan ymmärtäminen on edellytys muutoksen hyväksymiselle ja 
uuteen tilanteeseen sopeutumiselle. Onnistuneen organisaatiomuutoksen piirteisiin kuuluu, 
että organisaation jäsenet ymmärtävät sekä muutokseen johtaneet syyt ja muutoksen tarpeelli-
suuden. Jos muutokseen johtaneet syyt jätetään epäselviksi tai niitä ei perustella tarpeeksi, 






Esimiesten näkökulmasta fuusio ei ollut yhtä negatiivinen kokemus  
 
Esimiesten käsitykset toteutuneesta organisaatiofuusiosta olivat vastausten perusteella hieman 
alaisten käsityksiä positiivisempia. Kyselyyn vastanneet esimiehen arvioivat organisaa-
tiofuusion vaikutuksia alaisia laajemmasta, koko työtyöyhteisön näkökulmasta ja heidän nä-
kökulmastaan meneillään oleva muutos näyttäytyi väliaikaisena epävarmuuden ja kuohunnan 
vaiheena, josta on mahdollista kehittää uutta, kenties parempaa yhteistyötä:  
 
E8: ”Fuusioprosessi sinänsä on positiivinen asia. Säästötoimet valtion taloudessa 
ovat kuitenkin sen, että tulevaisuus tuntuu epävarmalta. Erityisesti huolestutta-
vat mahdollisesti tulossa olevat lomautukset ja jopa irtisanomiset.” 
 
E16: ”Luottamus ei ole juurikaan muuttunut. Epäilys painaa tässä vaiheessa lä-
hinnä siitä, että milloin organisaatio oikeasti lähtee rullaamaan kevyesti ja suju-
vasti.” 
 
E12: ”Suhteellisen positiivinen kokemus. Omakohtainen kokemus aiemmista 
organisaatiomuutoksista auttoi ymmärtämään, että kaikkea ei voi saada eivätkä 
kaikki muutokset voi olla kaikilta kannoilta ja kaikille positiivisia.” 
 
Kuitenkin myös esimiesten keskuudessa esiintyi muutosvastarintaa, ja osa vastanneista ku-
vasikin, kuinka organisaation toimintatavat fuusion jälkeisessä uudessa organisaatiossa olivat 
muuttuneet monimutkaisemmiksi ja vaikeuttaneet työskentelyä ja päätöksentekoa. Monet 
esimiehet toivat myös esille fuusioituvien organisaatioiden kulttuurien ja toimintatapojen erot, 
jotka nyt uudessa organisaatiossa aiheuttavat jännitteitä: 
  
E21: ” --- Yleisenä kokemuksena fuusioprosessista ja organisaation alkutaipa-
leesta voi todeta, että ***:n toimintatavat, päällikkövaltaisuus ja byrokratia on 
jyrätty tähän organisaatioon. Vaikea tuntea innostusta ja työn iloa.” 
 
 
5.4 Luottamuksen monitasoinen kehittyminen kohdeorganisaatiossa fuusioprosessissa 
 
Luottamus kahdenvälisissä (dyadic) suhteissa 
 
Esimiesten ja alaisten välinen kahdenvälinen luottamus (dyadic) kehittyy luonteeltaan spiraa-
linomaisena, itseään voimistavana kehänä, jossa luottamus näyttäytyy jatkuvasti muotoutuva-
na ja kehkeytyvänä prosessina (Ikonen 2013). Kohdeorganisaatiossa luottamus ilmenee ja 
kehittyy toimijoiden välisissä vuorovaikutussuhteissa ja se perustuu avoimuuteen ja ns. työn 
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arkiseen sujuvuuteen, josta myös Koivumäki (2008) puhuu. Luottamuksen kehittymisessä 
ilmenee erityisiä hetkiä, episodeja, jolloin kahdenvälinen luottamus saattaa pyrähtäen vahvis-
tua tai vastaavasti nopeasti rapautua (Ikonen 2013).  
 
Organisaation muutostilanne on yksi luottamuksen kehittymiseen vaikuttava tilanne, joka voi 
joko vahvistaa tai murtaa toimijoiden välistä luottamusta. Kyselyn perusteella suurin osa koh-
deorganisaation henkilöstöstä koki, että toteutettu organisaatiofuusio ei ollut heikentänyt hei-
dän luottamustaan lähimpiin esimiehiin, vaan luottamus oli säilynyt ennallaan tai jopa vahvis-
tunut muutoksen seurauksena. Laineen (2008) mukaan muutostilanteessa luottamus esimiestä 
kohtaan voi säilyä, vaikka luottamus organisaatiota kohtaan murenisikin. Myös tässä kohde-
organisaatiossa henkilöstö koki saaneensa muutosprosessin aikana tukea lähimmiltä esimie-
hiltään muutoksen läpiviemisessä ja myös vuorovaikutus lähimmän esimiehen kanssa oli säi-
lynyt hyvänä koko muutoksen ajan. Seuraavat sitaatit kuvaavat tätä:  
 
A7: ”Lähiesimiehet ovat edelleen hyviä ja taitavia. ***:n ylin johto ja hallitus 
eivät nauti enää luottamustani.” 
 
A57: ”--- Organisaatiossa on myös monta esimiestä, jotka hoitavat työtehtävään-
sä erinomaisesti ja joita kohtaan tunnen aitoa kunnioitusta. Näillä esimiehillä on 
aikaa kohtaamiseen, ja kohtaaminen tapahtuu tasavertaisessa hengessä. Esimies-
ten kyky toimia omassa tehtävässään on toki riippuvaista heidän itsensä saamas-
ta tuesta ja organisaation ilmapiiristä, jossa työskennellään. Korostuuko täällä 
kilpailuhenkisyys, jossa jokainen joutuu pitämään itsestään huolta vai yhteisölli-
syys, jossa tietää saavansa tukea, kun sitä tarvitaan. ” 
 
A103: ” Lähiesimieheen ei ole luottamus horjunut, ylimmällä portaalla istujien 
en usko ymmärtävän millä tuntemuksilla alaiset ovat muutoksen käsitelleet.” 
 
Luottamus organisaatiota kohtaan 
 
Kohdeorganisaatiossa henkilöstön luottamus organisaatiota kohtaan heikentyi fuusion seura-
uksena. Vastausten perusteella muutostilanteessa koettu epäluottamus kohdistettiin organisaa-
tion ylimpään johtoon, joka edusti organisaatiota ja oli fuusiota eteenpäin vievä ja toteuttava 
taho. Sen sijaan lähiesimies tai alempi johto näyttäytyivät henkilöstön näkökulmasta fuusiossa 
”välikätenä” ylemmän johdon ja alaisten välillä, jolloin luottamus lähimpään esimieheen ei 
heikentynyt. Seuraavat vastaukset kuvaavat tyytymättömyyttä ja epäluottamusta organisaatio-




A82: ”--- Yksikön johto ei kuule, tai ole kiinnostunut, siitä, mitä työpaikoilla 
tehdään. Tiimien järjestäminen on ollut surkeaa. Ei huolehdita siitä, että tiimit 
olisivat järkevän kokoisia lukumäärältään tai maantieteelliseltä sijainniltaan tai 
siitä, onko tiiminvetäjän mahdollista tavata koskaan tiimin jäseniä kasvotusten.” 
 
E15: ”Organisaatiota kohtaan ei enää vuosiin ole löytynyt luottoa ja muutokses-
sa loppukin on hävinnyt.” 
 
A103: ”Epävarmuus tulevaisuudesta. Säästöistä puhutaan paljon, mutta johto ei 
tunnu uskaltavan sanoa suoraan mitä se tarkoittaa. Lehdistä saa lukea uutisia jot-
ka koskevat koko henkilöstöä. Ei tule tunnetta että toimitaan avoimesti - päin-
vastoin.” 
 
A 73: ”---Ylempi johto ryhmäpäälliköitä myöten elää irti arjen todellisuudesta.” 
 
Ylimmän johdon koettiin jääneen kauaksi muusta henkilöstöstä sekä vuorovaikutuksen orga-
nisaation ylimmän johdon ja muun henkilöstön välillä olleen fuusioprosessin aikana vähäistä, 
mikä heikensi luottamusta organisaation ylintä johtoa ja organisaatiota kohtaan. Moni kyse-
lyyn vastannut koki myös, että fuusion myötä organisaation ylempi johto oli edelleen etäänty-
nyt muusta henkilöstöstä: 
 
E22: ”Esimiesten etäläsnäolo on sanana helvetin hieno, mutta käytännössä vitsi.” 
 
Useissa vastauksissa tuotiin myös ilmi, kuinka luottamus uutta, fuusiossa syntynyttä organi-
saatiota kohtaan oli lähtenyt kehittymään positiivisesti, henkilöillä oli ollut positiivisia odo-
tuksia muutoksen jälkeisestä ajasta, mutta luottamus oli huonojen kokemusten tai heikon esi-
miesten ja alaisten välisen vuorovaikutuksen seurauksena lähtenyt kehittymään negatiivisesti. 
Seuraavat sitaatit kuvaavat tätä tilannetta:   
 
E6: ”Alkuvaihe oli positiivinen ja paljon odotuksia tulevaisuudesta. Mitä pi-
demmälle fuusioprosessi eteni, sen negatiivisempana fuusion näki.  Mielipiteen 
muodostumiseen vaikutti yhdistyvien organisaatioiden todella suuri kulttuuriero, 
emme olleet samalla ajatustasolla. --- Tuo oli yksi tekijä. Toisena vaikuttavana 
tekijänä koin rekrytoinnit, jotka oli holtittomasti toteutettu --- Myös fuusioitu-
neiden organisaatioiden sanelupolitiikka ihmetytti” 
 
A15: ”--- odotin innolla uusia työkavereita ja työtapoja heidän mukanaan. Eli 
alussa olimme hyvinkin positiivisia. Yhdistymisen jälkeen tuli sittenkin yllätyk-
senä, kuinka paljon ihan käytännön asioita on ratkaistavana. Ja uusia työkasvoja 
on työpisteeseemme uskaltautunut vasta kaksi. Tilanne on siis palautunut maan 
kamaralle, neutraalille tasolle.” 
 
A30: ”Valitettavan negatiivinen, lupaava alku kääntyi negatiiviseksi kokemuk-
seksi --- Kukin veti omaan pussiin ja omassa kotipesässä haukkui toisia selän 
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takana. Unohdettiin että luotiin yhteistä ja kukin vain halusi mahdollisimman 
monta omaa vanhaa käytäntöään siirtää uuteen organisaatioon. Ei aloitettukaan 
puhtaalta pöydältä.. Päätökset tehtiin liian usein johtajien toimesta kuulematta 
asiantuntijoita---” 
 
A91: ”Mukaan lähtiessäni olin innokas enkä lainkaan muutosvastainen, koska 
halusin olla kehittämässä organisaatiota. Todellisuus löi vastaan rajusti ja mi-
nusta tuli muutosvastainen, mitä en todellisuudessa ole. Oli selvää, että yksi lai-
toksista oli päättänyt "voittaa" ja saada vallan itselleen, mikä on hämmästyttä-
vää, koska kyseessä ei ollut kilpailu. --- Lähes kaikki keinot olivat käytössä, 
esim. kähmintä, mustamaalaaminen jne. --- Alussa reilua peliä ja avoimuutta 
kannattaneetkin joutuivat alistumaan ylivoiman edessä. Ne, jotka kapinoivat, 
joutuivat syrjään eikä heidän osaamistaan arvostettu. --- Olen pettynyt fuusioon 
--- kehitystyö on ollut turhaa ---- eikä henkilökuntaan luoteta, vaan se on välttä-




Luottamuksen kehittymisessä ryhmätasolla voitiin havaita kyselyn perusteella kahdenlaista 
kehityssuuntaa. Luottamus lähimpiä, entisestä organisaatiosta siirtyneitä kollegoita kohtaan 
oli säilynyt ennallaan tai jopa vahvistunut, mitä seuraavat sitaatit kuvaavat:  
 
A91: ”--- Kollegoiden suhteen olemme osittain samassa veneessä, aina on niitä, 
jotka voittavat, ja niitä, jotka häviävät. Mutta se ei sinänsä huononna luottamus-
ta. ---” 
 
A37: ”Luottamukseni työkavereihini ja kollegoihin on hyvä. Töitä tehdään ryh-
mässä ja yhteishenki on hyvä. Luottamus omaan lähimpään esimieheeni on ole-
massa, mutta luottamusta kuvaa hyvin sana neutraali. Tämä johtuu siitä, että 
esimieheni on etäinen ja emme ole paljoakaan yhteyksissä (esimieheni on toises-
sa toimipaikassa). Luottamus vallitsevaan organisaatioon on tällä hetkellä epä-
varma / huono. Suurin syy tähän on se, että oman työpaikkani jatkuvuus on vaa-
kalaudalla” 
 
Sen sijaan uutta esimiestä, uutta tiimiä ja uusia kollegoita kohtaan luottamuksen rakentaminen 
oli vasta alkutaipaleella. Fuusion seurauksena organisaatiossa oli rakennettu uudet tiimit ja 
moni oli myös saanut uuden esimiehen tai uusia alaisia. Osalla kyselyyn vastanneista myös 
esimies oli siirtynyt kokonaan toiselle paikkakunnalle, jolloin vuorovaikutus esimiesten ja 
alaisten välillä oli muuttanut muotoaan ja osin myös vähentynyt, mikä vaikutti uuden luotta-
muksen kehittymiseen. Vastaajat toivat esille, etteivät vielä pysty määrittelemään luottamus-





A27: ” Kaikki on etääntynyt. Olen osa organisaatiota, joka on minulle vieras. 
Eikä vieraaseen uskalla luottaa. Sieltä voi odottaa mitä tahansa. On ikävä sitä 
pientä, maksimissaan 15 hengen yhteisöä, jossa joku vuosi sitten ennen toimi-
paikkojen lakkauttamista sain tehdä mielenkiintoista työtä. Siellä kaikki tunsivat 
toisensa, --- ja tulosta tuli. Nyt --- tunnen olevani kovin yksin ---” 
 
A102: ”Uusi organisaatio ja esimies eivät automaattisesti nauti mitään kunnioi-
tusta minkään aiemman pohjalta, mutta lähtöoletus tietenkin on, että näihin 
kaikkiin tahoihin pitäisi jatkossakin voida luottaa, mikä uusien kollegojen kans-
sa kyllä vaatii aikaa ja yhteistyötä, ennen kuin yhteisöllisyyden tunne ja luotta-
muksellisuus vahvistuvat.” 
 
A96: ”Esimiestäni en tunne entuudestaan henkilökohtaisesti eikä hän ole samas-
sa toimipaikassa, joten luottamuksen rakentuminen ottaa jonkin verran aikaa.” 
 
Luottamuksen rakentuminen vaatii aikaa ja kokemuksia toisen osapuolen toiminnasta, mikä 
edistää molemminpuolisen luottamuksen syntymistä (Laine 2008). Monessa vastauksessa 
tuotiin kuitenkin esille, ettei henkilö ollut vielä valmis luottamaan uusiin, toisista fuusioituvis-
ta organisaatioista tulleisiin kollegoihin, ja että uusia kollegoita kohtaan vallitsi epäluottamus. 
Seuraava sitaatti kuvaa tällaista tilannetta:  
 
E7: ” Luottamus osaan ***:stä tulleihin kollegoihin on pakkasen puolella fuu-
siokokemusten perusteella.” 
 
Fuusiotilanteessa, joissa organisaatiot tulevat uuteen organisaation erilaisista lähtökohdista ja 
organisaatiokulttuureista, voi henkilöstön välillä ilmetä epäluottamusta ja epäluuloja. Vastaus-
ten perusteella monet mielsivät tilanteen kilpailuna, jossa tuli puhaltaa yhteen hiileen ”entis-
ten” tai ”vanhojen” kollegojen kanssa tai varmistaa oma selusta. Fuusion jälkeisessä organi-
saatiossa vallitsee yhä selkeä kahtia jako; on `me` ja sitten ovat fuusiossa tulleet `ne` toiset 
kollegat. Seuraavat vastaukset kuvaavat organisaatiossa vallitsevaa kahtiajakautuneisuutta ja 
epäluottamuksen ilmapiiriä:  
 
A56: ”Koska fuusioprosessi tuntuu monin tavoin epäonnistuneelta, myös luot-
tamus ylempään johtoon on vähentynyt. Luottamus lähiesimieheen ja kollegoi-
hin on pysynyt samana tai jopa parantunut yhteenkuuluvuuden tunteen lisäänty-
misen, avoimen kommunikaation ja avunannon myötä.” 
 
A68: ”--- koen vaikeana sen, että osa työntekijöistä näkee vielä vanhat organi-
saatiorajat eikä halua tehdä yhteistyötä tai aloitteita vanhojen organisaatiorajojen 
yli. Tiivistäen: Luotan esimiehiin. Luotan vanhoihin tuttuihin kollegoihin, mutta 
vain vanhassa yhteistyössä. Rivityöntekijöiden kykyyn ja motivaatioon rakentaa 
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fuusiota en luota ollenkaan. Poikkeuksiakin löytyy, mutta paljon on muutosvas-
tarintaa.” 
 
A94: ” Epävarmuus omasta työstä jatkuu samalla tavalla kuin edellisen organi-
saation aikana. Luottamus entisen organisaation työtovereihin on kasvanut enti-
sestään ja pientä kyräilyä toisista organisaatioista tulleisiin on havaittavissa.”.  
 
E14: ”(uusi) esimieheni on minulle entuudestaan tuntematon ja aivan eri alalta, 
ex-****äinen. Hänen toimipisteensä on toisella puolen maata, joten olemme ta-
vanneet vain videolla.  Ihmisenä hän vaikuttaa kyllä mukavalta ja täysipäiseltä, 
mutta mitään substanssiin liittyvää tukea on tietysti turha odottaa. Aiempi esi-
mieheni oli oman alani professori, jolla oli sentään ymmärrystä tutkimusalaani 
kohtaan ja näkemystä siinä suhteessa. Epäilen pystyykö tai edes haluaako ny-
kyinen esimieheni tulevissa supistuksissa pitämään alaistensa puolta, ainakaan 
tasapuolisesti - luultavasti hänen oma alansa on kuitenkin lähinnä sydäntä.”   
 
A44: ”Täytyy varmistaa oma paikkansa ja odottaa, kun organisaatiorakenne sel-
venee. Kollegoiden väleille tulee varmasti kilpailua, jos ihmiset tappelevat sa-
moista rahoista. Myös entisten laitosten välinen yhteistyö voi rakoilla, jos rahas-
ta tulee riitaa. Hyvien työkaverien kanssa tulee pidettyä yhtä, jotta pärjää toi-
minnassa.” 
 
Salailu, kyräily ja kontrollointi ovat tyypillisiä toimintamalleja tilanteessa, joissa työpaikan 
sisäiset luottamussuhteet ovat rikkoutuneet tai ne horjuvat (Savolainen 2011, 127). Luottamus 
testataan päivittäisjohtamisessa ja organisaation johdon kyvyissä luoda uutta, yhtenäistä orga-
nisaatiokulttuuria. Keskeistä on kuinka osaava, aito, uskottava sekä ennustettava ja hyväntah-
toinen esimies on (Alho 2011). Johtajien odotetaan kohtelevan kaikkia organisaation jäseniä 
tasapuolisesti tilanne- ja taustatekijöistä riippumatta. Samalla johdon tulisi kuitenkin yrittää 
ymmärtää ja huomioida organisaatiokulttuurien erot ja ominaispiirteet (Turpeinen 2011, 56). 
Jotta luottamuksella olisi katetta myös päivittäisessä johtamisessa, tulee esimiehen olla luot-
tamuksen arvoinen, minkä johtaja voi osoittaa vain tekojensa kautta. Johtajan tulee kyetä edis-
tämään muutosta organisaatiossa, mikä näkyy tavassa, jolla hän viestii muutoksesta ulospäin. 
Onko hän uskottava? Uskooko hän aidosti ajamaansa asiaan vai viljeleekö negatiivista muu-
tospuhetta: 
 
E12: ”Jotenkin kornia kuulla saman johtajan suusta, joka juuri on pitänyt "Tämä 
muutos on tarpeellinen ja *** tulee mahtava laitos" alustuksen kokoustauolla tai 
toisessa tilaisuudessa, miten tästä tulee tutkimuksen tuho...että kyllähän me 
kaikki tiedetään, miten tässä käy, mutta tätä mantraa nyt vaan on annettu tehtä-




Muutostilanteessa kulttuurien yhteensovittaminen ja luottamuksen rakentaminen on paljolti 
lähiesimiesten vastuulla. Tässä esimiehet ovat haasteellisessa tilanteessa. Johtajilta odotetaan 
järkiperäistä ajattelua ja puolueettomuutta, joka voi ajoittain olla vaikeaa: 
 
E14: ”Organisaatioon on erittäin vaikea luottaa. *** jyräsi valmisteluvaiheessa - 
ja ilmeisesti huijasikin - päätelleen siitä, että nyt ainakin osa johtotehtävissä ole-
vista kertoo ***:n tuoneen fuusioon niin paljon alijäämää mukanaan, että niitä 
tullaan kattamaan toisten organisaatioiden rahoilla. Aika tympeää sen jälkeen 
kun *** elvisteli pari vuotta sillä, kuinka he ovat tutkimusrahoituksen hankin-
nassa paljon parempia kuin me muut. Nyt kupla on sitten puhjennut ja me muut 
maksamme tämän ”Kreikan” laskuja. --- Miten on voitu toimia näin?? ” 
  
5.5 Sisäisen viestinnän ja vuorovaikutuksen merkitys luottamuksen kehittymiselle  
 
Muutosvaiheelle ominaista on tiedotukseen ja vuorovaikutukseen liittyvä epävarmuus, mikä 
voi lisätä epäluottamusta organisaation jäsenten tai ryhmien välillä. Vastausten perusteella 
fuusioprosessin aikaiset sisäisen viestinnän ja vuorovaikutuksen käytänteet organisaation joh-
don ja henkilöstön välillä heikensivät henkilöstön kokemaa luottamusta erityisesti organisaa-
tion ylintä johtoa sekä uutta, fuusiossa syntynyttä organisaatiota kohtaan:  
 
A70: ”--- Entistä esimiestä kohtaan luottamus kaventui myös. Tämä johtuu myös 
heikosta tiedottamisesta ja alaisen huomioon ottamisesta esim. siitä, mihin yk-
sikköön ja tiimiin jatkossa sijoitetaan.” 
 
 A60: ”Fuusioprosessin aikana esimieheni viesti prosessista parhaansa mukaan. 
Muuten viestintä oli aika sekavaa, minkä vuoksi epävarmuus fuusion käytännön 
vaikutuksista oli aika pinnalla koko ajan. --- Olen myös kokenut, että henkilö-
kuntaa ei juuri kuunnella. Muodollisesti kyselyitä ja äänestyksiä kyllä järjeste-
tään, mutta niiden vaikutus toimintaan on jäänyt hyvin hämäräksi.” 
 
A119: ”Luulin, että meitä kuunneltiin, mutta en tiedä. Tällä hetkellä luottamuk-
seni on hyvin heikko---”.  
 
Tässä organisaatiofuusiossa sisäinen viestintä ja vuorovaikutus perustuivat erilaisten sähköis-
ten viestimien ja –kanavien käyttöön sekä organisaation johdon järjestämiin tiedotustilaisuuk-
siin muutosprosessin eri vaiheissa, joissa tiedotettiin fuusiosta ja sen vaikutuksista. Lisäksi 
henkilöstöä osallistettiin päätöksenteon eri vaiheissa mm. Webpropol-kyselyiden avulla. Jo-
ensuun (2006) mukaan asiantuntijoina työskentelevät henkilöt kokevat organisaation sisäisen 
viestinnän enemmän jakamisena, mahdollisuutena osallistua itse päätöksentekoon ja yhteisöl-
lisyyden muodostajana, jolloin ylhäältä johdettu viestintä ei kykene palvelemaan heidän tar-
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peitaan, mikä tuli ilmi myös tämän kyselyn vastauksista. Kohdeorganisaatiossa työskentelevät 
asiantuntijat ja tutkijat kertoivat tarvitsevansa enemmän epävirallista viestintää ja mahdolli-
suutta itse osallistua päätöksentekoon, mitä seuraavat sitaatit kuvaavat: 
  
E11: ” Olisin toivonut todellista henkilökohtaista vuorovaikutusta” 
 
E3: ”Enemmän keskustelua ja yhdessä päättämistä. Nyt saneltiin kaikki ylhäältä. 
Ei perusteluja päätöksille” 
 
A19: ” Oli pääasiassa näennäisvaikuttamista: mahdollisuus vaikuttaa organisaa-
tion värimaailmaan. Mutta ei ollut mahdollista vaikuttaa sijoittumiseen ja siihen 
liittyvät asiat salattiin tosi tehokkaasti. Lähimmän esimiehen kanssa vaihdettiin 
tietoja ilman sen suurempia salailuja.” 
 
A15: ”Ylimmän johdon näkeminen --- henkilöstötilaisuuksissa on yllättävän tär-
keää! ” 
 
Vastausten perusteella henkilöstön kokemukset fuusioprosessin aikaisesta organisaation sisäi-
sestä vuorovaikutuksesta olivat kahtiajakoiset; vaikka muutosviestintää ja erityisesti lähiesi-
miehen ja alaisten välistä vuorovaikutusta koettiin olleen riittävästi, kokonaisuudessaan vuo-
rovaikutuksen koettiin olleen vähäistä, viestinnän salailevaa ja avoimuuden heikentyneen 
kautta koko organisaation. Pienissä yhteisöissä sekä lähiesimiesten ja alaisten välisissä suh-
teissa vuorovaikutus oli avointa ja tieto kulki suoraan. Moni vastaaja kritisoikin erityisesti 
organisaation ylimmän johdon tapaa viestiä muutoksesta sekä ylimmän johdon vähäistä vuo-
rovaikutusta organisaation muun henkilöstön kanssa. Fuusion jälkeisessä uudessa organisaati-
ossa myös esimiesten ja alaisten väliset vuorovaikutussuhteet olivat muuttuneet, mikä oli syn-
nyttänyt `aukkoja` tiedonvälitykseen, joita ei oltu ainakaan vielä saatu paikatuiksi: 
 
A34: ”En ymmärrä, miksei voitu viestiä asioista?”  
 
A100: ” Erittäin negatiivinen kokemus. Nimitetään johtoryhmä ja ohjausryhmä 
ja niihin henkilökunnan edustaja ja leikitään vuorovaikutusta. --- Kuvaavaa noi-
den mainittujen ryhmien merkitykselle on se, että jompikumpi niistä äänesti jou-
lukortin sisällöstä. Aivan ilmeisesti ainoa asia, jossa ryhmä koki itsellään olevan 
valtaa!” 
 
A88: ” Luonnollisesti yritettiin vaihtelevia keinoja. Kuitenkin kuvaavaa oli, että 
tuon tuostakin joku totesi: ai, milloin siitä on ollut tietoa? Henkilöstökyselyt oli 
yksi ihmettelyn aihe. Niissä kyllä saatettiin kysyä meidän mielipidettä, mutta se 
ei näy lopputuloksessa. Mielipiteestä toteutukseen tie on ollut aivan toisenlainen 




Fuusiossa käytetyt sisäisen viestinnän keinot ja vuorovaikutus koettiin vääränlaisiksi ja henki-
löstö olisi kaivannut erityisesti kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta henkilöiden välillä 
sekä mahdollisuutta vaikuttaa päätöksentekoon. Vastausten perusteella henkilöstö koki myös, 
ettei saanut oikeanlaista tietoa tai saatu tieto ei vastannut heidän todellisia tarpeitaan: 
 
A38: ”Nettisivuilla tiedotus oli asiallista. Koko organisaatiota koskevat, videona 
välitetyt tiedotustilaisuudet keskittyivät usein lähes koomisuuteen asti muutos-
prosessin ja muutosjohtamisen, sekä fuusion toteuttaneiden johtajien ylistyk-
seen.” 
 
A112: ”Se että tiedotetaan pidetyn jonkin kokouksen, ja että asioista keskustel-
tiin ei ole riittävää tiedottamista. Hyvään tiedottamiseen olisi kuulunut asioita 
kuten kuka, mitä, miksi, tavoitteet, päätökset, päätösten perusteet.--- Henkilöstön 
osallistaminen oli olematonta. --- Kun on kyse asiantuntijaorganisaatiosta, niin 
silloin asiantuntijoita pitäisi kuunnella ja tämä jäi itse toiminnan osalta toteutta-
matta. Suurin osa valmistelusta kului riitelyyn hallinnollisista järjestelmistä.” 
 
A110: ” Oikeata tietoa --- tosi vähän ja huonosti löydettävissä. (Intranetissä) 
keskusteluun olisi pitänyt pystyä osallistumaan anonyymisti, koska oman nimen 
tuomista pelättiin tuoda esiin tällaisessa tilanteessa, johon liittyy henkilöstön vä-
hentämistarpeita. Keskusteluihin osallistui aivan mitätön määrä henkilöitä ver-
rattuna laitosten yhteenlaskettu henkilöstömäärään, eli tämä sinänsä jo osoittaa, 
että vuorovaikutusyritys epäonnistui.” 
 
Henkilöstön tyytyväisyyttä organisaation sisäiseen vuorovaikutukseen organisaation eri ta-
soilla ja fuusion eri vaiheissa kysyttiin myös käyttäen viisiportaista Likert-asteikollista kysy-
myksenasettelua, jolloin voitiin havainnoida paremmin eroja esimiesten ja alaisten välillä. 
 
Taulukko 7. Henkilöstön tyytyväisyys organisaation sisäiseen vuorovaikutukseen fuusion eri 
vaiheissa 
Kerro, kuinka tyytyväinen olet tällä hetkellä (1 
= erittäin tyytymätön, 5 = erittäin tyytyväinen) 
Esimies Alainen 
Esimiesten ja alaisten väliseen vuorovaikutuk-
seen fuusioprosessin aikana 
2,82 2,50 





Vuorovaikutukseen omassa työyhteisössäsi 
(esim. tiimi, ryhmä, projekti) 
3,41 3,07 




Vastausten perusteella kohdeorganisaation henkilöstö oli melko tyytyväinen vuorovaikutuk-
seen lähimmän esimiehen ja kollegoiden kanssa, mikä tukee myös avovastauksista tehtyä tul-
kintaa. Sen sijaan organisaatiotasolla tapahtuvaan vuorovaikutukseen ja sisäiseen viestintään 
oltiin tyytymättömämpiä (Taulukko 7). Vastauksista voidaan havaita, että kyselyyn vastan-
neet esimiehet olivat tyytyväisempiä kuin alaiset. Moni vastaaja toi esille, ettei pysty vielä 
lyhyen ajan perusteella arvioimaan vuorovaikutusta ja sen laatua uudessa organisaatiossa, 
mikä voi vaikuttaa vastaajien arvioon vuorovaikutuksen tasosta tällä viisiportaisella asteikol-
la.  
 
Muutostilanteessa huhut voivat muodostua ainoaksi luotettavaksi tiedonlähteeksi henkilöstön 
keskuudessa. Tällöin tiedontarvetta täytetään muutospuheella ja huhuilla, mikä voi entisestään 
heikentää luottamusta ja lisätä muutosvastarintaa muutosta kohtaa. Muutostilanteessa työyh-
teisön kielenkäyttö voi muuttua ja keskinäisessä viestinnässä aletaan toistaa tiettyjä termejä 
(Gilsdorf 1998; Ylikoski & Ylikoski 2009), kuten tässä tapauksessa `löysät pois`, `poisvalit-
seminen`, `tehostamistarpeet` jne. Tehdyn kyselyn perusteella kohdeorganisaation ilmapiiriä 
muokkasi vahvasti ns. muutospuhe, joka muodostui epävirallisina kuulopuheina, huhuina 
kahvipöytäkeskusteluissa. Seuraavat vastaukset kuvaavat muutospuheen ilmenemistä kohde-
organisaatiossa:  
 
E6: ”Tiedon vähäisyydestä tai epämääräisyydestä on seurannut huhuja. Epämääräinen 
kieli tai informaatio johtaa monitulkintaan. Lisäksi erilaisilla teknisillä keinoilla estet-
tiin joihinkin asioihin vaikuttaminen (mm. toteamukset asia ei ajankohtainen, asia on 
jo päätetty, tästä ei keskustella)” 
 
A42: ”Epävirallisen kahvipöytäinformaation vaikutus oli merkittävä. Ja sen sävy ei ai-
nakaan lisännyt luottamusta.” 
 
A32: ”--- kahvipöytäkeskustelujen kautta kantautuneet tiedonjyväset eivät aina vas-
tanneet sitä mielikuvaa, jonka intran viestintä välitti. Esimerkiksi eri fuusio-
organisaatioiden toimintakulttuureista ja niistä todennäköisesti fuusion jälkeen aiheu-




Muutostilanteessa luottamus voi murentua ja epäluottamuksen ilmapiiri saada sijaa, jos johta-
ja ei osoittaudu luottamuksen arvoiseksi. Esimiehet saattavat tarkoittamattaankin murentaa 
luottamusta passiivisella tai välinpitämättömällä käyttäytymisellään (Ikonen 2013, 8). Myös 
johtajat voivat viestinnässään käyttää muutospuhetta, joka ei edistä luottamuksen rakentumis-
ta. Työntekijät reagoivat esimiehen välinpitämättömään tai epäluottamusta aiheuttavaan käy-
tökseen voimakkaasti riippumatta sen syystä:  
 
E14: ”Erityisesti on jäänyt mieleeni ***:n johtajien pitämä esitys ***:n saatta-
misesta hyvään tuloskuntoon ja siinä kohta, jossa he kehuivat kuinka sakinhivu-
tus hoitaa ulkopuolista rahaa hankkimattomat ihmiset ulos talosta! --- vilpitön 
riemu siitä, miten henkilöstön laittaminen ahtaalle saa porukat puristamaan itse 
(syrjinnällä, työpaikkakiusaamisella ??) heikomman aineksen ulos talosta, ilman 
että johdon tarvitsee ryhtyä mihinkään hankaliin toimiin, on jäänyt niin lähte-
mättömästi mieleen, ettei sitä pyyhi pois mikään. Tällaisella asenteella varustet-
tuun johtoon ei mielestäni kenenkään ole syytä luottaa. ---” 
 
Epäluottamuksen vahvistuessa syntyy erimielisyyksiä ja konflikteja. Organisaation ilmapiiri 
muuttuu sulkeutuneeksi ja jännitteiseksi, mikä voi vaikuttaa organisaation tulokseen. Mikäli 
luottamusta eri osapuolten välillä ei ole, sen korvaa tavallisesti valta ja kontrolli, salailu ja 
epäily ja juonittelu. (vrt. Savolainen 2011, 126). Myös tämän organisaation ilmapiirissä oli 
vastausten perusteella havaittavissa kiristymisen merkkejä, mitkä johtuivat esimerkiksi epä-
varmuuden ja keskinäisen kilpailun lisääntymisestä henkilöstön keskuudessa. Avoimuus ja 
yhteistyöhalu organisaatiossa vähenivät ja omiin töihin keskittyminen lisääntyi, kuten seuraa-
vat sitaatit kuvaavat:  
 
A57: ”Kilpailuhenkisyys ja ilmanpiirin kiristyminen on ilmeinen, kun työnteki-
jöistä tekemällä tehdään toistensa kilpailijoita. Tämä edistää pahoinvointia ja 
ymmärrettävästi vähentää avointa kommunikaatioita ja keskinäistä luottamusta. 
Ylimmän johdon tulisi vakuuttavasti viestiä, että he ovat aina ja kaikessa henki-
löstön puolella, sillä henkilöstö on --- ainoa ja todellinen pääoma, ydinresurssi.”  
 
A47: ”Minulla ei ole luottamusta kehenkään, olen vain täällä töissä ja yritän olla 
ahkera” 
 
5.6 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi 
 
Arvioitaessa tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia tulee ottaa huomioon, ettei laadulli-
seen, kvalitatiiviseen tutkimukseen ja sen arviointiin voi soveltaa samanlaisia menetelmiä 
kuin kvantitatiivisen tutkimuksen arviointiin (Eskola & Suoranta 1998). Validiteetti laadulli-
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sen tutkimuksen tapauksessa tarkoittaa, ovatko tutkijan tekemät tulkinnat oikeita, ja kuinka 
vakuuttavia ne ovat (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009).  
 
Laadullinen tutkimus on usein konteksti- ja tilannesidonnaista. Myös tässä tapauksessa ky-
seessä oli yhdessä kohdeorganisaatiossa toteutettu case-tutkimus, mikä tulee ottaa huomioon 
tutkimustulosten tulkinnassa. Konteksti syntyy mm. tapauksen historiallisesta taustasta, kult-
tuuriympäristöstä, toimialasta sekä toimintaympäristöstä. Tapaus ymmärretään kontekstin 
kautta, lisäksi konteksti muovaa tapausta ja tapaus kontekstia (Eriksson & Koistinen 2005).  
 
Tämän tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia ja lisätä ymmärrystä luottamuksen monitasoisesta 
kehittymisestä fuusioprosessin aikana. Tutkimuksessa tarkasteltiin asiantuntijaorganisaatiossa 
työskentelevien henkilöiden näkemyksiä luottamuksesta, toteutuneesta fuusiosta sekä organi-
saation sisäisen viestinnän ja vuorovaikutuksen merkityksestä luottamuksen kehittymiseen 
organisaation fuusiotilanteessa. Tutkimuksessa käytetty aineisto kerättiin käyttäen Webpro-
pol-kyselytyökalua ja kysely lähetettiin sähköpostitse organisaation jäsenille. Kyselyyn saa-
tiin 145 vastausta.  
 
Vaikka aineisto on niukka pitkälle menevien johtopäätösten tekemiseen organisaation sisäisis-
tä luottamussuhteista, voidaan tällä 145 vastaajan aineistolla kuitenkin tehdä päätelmiä orga-
nisaatiossa toimivien esimiesten ja alaisten käsityksistä luottamuksesta sekä organisaation 
fuusioprosessin aikaisten vuorovaikutus- ja viestintäkäytänteiden vaikutuksesta luottamuksen 
kehittymiseen.   
 
Koska kyseessä on case-tutkimus, jossa tutkittiin yhden organisaation tilannetta ja henkilöstön 
mielipiteitä, eivät tutkimuksen tulokset ole sellaisenaan yleistettävissä muiden organisaatioi-
den muutostilanteisiin tai luottamussuhteisiin. Tuloksia on kuitenkin mahdollista analysoida 
laajemmasta kontekstista; miten luottamus organisaatiomuutoksessa kehittyy eri tasoilla tai 
mitä tämän kohdeorganisaation muutoksesta on mahdollista oppia. Tulokset tuovat näin lisää 
näkemystä luottamusta, muutosta ja vuorovaikutusta koskevaan akateemiseen keskusteluun. 
Vahvan organisaatiosidoksensa ansiosta tutkimuksen tuloksia voidaan hyödyntää myös orga-
nisaatioiden esimiestyössä.  
 
Tutkimuksessa tehty kyselytutkimus on toistettavissa. Tätä myös ehdotettiin tehtäväksi kyse-
lyn palauteosiossa. Vastaukset ja niistä tehtävät tulkinnat saattaisivat kuitenkin olla erilaisia 
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toisena ajankohtana, toisen tutkijan tekeminä tai erilaisessa toimintaympäristössä. Lisäksi 
tulee huomioida, että laadullinen analyysi perustuu tutkijan omaan tulkintaan tutkimuksen 
aikana kerätystä kyselyaineistosta. Tässä tapauksessa työskentelin itse tutkimuksen kohteena 




6. Yhteenveto ja johtopäätökset   
6.1 Tutkimustulosten yhteenveto 
 
Tutkimuksen kohteena olivat 1700 henkilön julkisen asiantuntijaorganisaation fuusio sekä 
organisaatiossa työskentelevien esimiesten ja alaisten käsitykset luottamuksesta sekä luotta-
muksen kehittymisestä organisaatiomuutoksen aikana. Erityisesti tutkimuksessa keskityttiin 
tarkastelemaan fuusioprosessin aikaisen sisäisen viestinnän ja vuorovaikutuksen merkitystä 
luottamuksen kehittymiselle organisaation eri tasoilla. Tässä tutkimuksessa fuusioprosessia 
tarkasteltiin yksilöiden näkökulmasta, mikä on toistaiseksi ollut harvinaisempaa. 
 
Tutkimus oli luonteeltaan laadullinen kyselytutkimus. Tutkimuksessa käytettävä aineisto 
koostui kohdeorganisaatiossa kerätystä kyselyaineistosta, joka analysoitiin käyttäen sisällön-
analyysiä. Kyselyyn saatiin yhteensä 145 vastausta.  
 
Tutkimuksen teoreettinen viitekehys liittyy sekä luottamusta käsittelevään että muutosjohta-
mista koskevaan tutkimustietoon. Luottamus on abstrakti käsite, jota ei voida määritellä yksi-
selitteisesti. Olennaista luottamukselle kuitenkin on, että se syntyy avoimessa vuorovaikutus-
suhteessa osapuolten välillä (Savolainen 2011, 122-123). Tässä tutkimuksessa luottamusta 
määriteltiin mm. Mayerin ym. (1995) ja Rousseaun ym. (1998) mukaan, jolloin luottamuk-
seen liittyy olennaisena riski haavoittuvuudesta. Tutkimuksen kannalta olennaista on luotta-
muksen tarkastelu dynaamisena, kehittyvänä itse itseään vahvistavana kierteenä, johon mo-
lemmat osapuolet voivat toimillaan vaikuttaa (Mäkipeska & Niemelä 2005; Savolainen & 
Ikonen 2015). Luottamuksen dynamiikka korostuu erityisesti muutostilanteissa.  
 
Tutkimuksessa organisaatiomuutosta tarkasteltiin ensisijaisesti luottamuksen kontekstissa, 
jolloin muutokseen liittyvä teoria liittyy paitsi muutokseen prosessina, myös muutoksen aihe-
uttamiin kokemuksiin kuten muutosvastarintaan, henkilöstön näkökulmaan ja vuorovaikutuk-
sen merkitykseen muutosprosessissa. Muutoksiin liittyy epävarmuustekijöitä, jotka voivat 
lisätä ahdistusta, muutosvastarintaa ja epäluottamusta organisaation eri tasoilla. Tällöin tärke-
ää on luottamuksen säilyttäminen, kehittyminen ja luominen muutoksessa; luottamusjohtajuus 
muutoksessa. Organisaation johto voi edistää luottamuksen kehittymistä ja syntymistä avoi-
men vuorovaikutuksen kautta ja luoda luottamuksen ilmapiiriä myös muutoksen keskellä. 
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Keskeistä tässä on vuorovaikutus ja avoimuus eri osapuolten välillä (Laine 2008; Savolainen 
& Ikonen 2015).  
 
Kohdeorganisaatiossa toteutetun kyselytutkimuksen perusteella esimiehet ja alaiset käsittivät 
esimiehen ja alaisen välisen luottamuksen suhteena, johon molemmat osapuolet vaikuttavat, 
mutta josta esimiehellä voidaan nähdä olevan suurempi vastuu. Tärkeitä luottamukseen vai-
kuttavia seikkoja olivat molemminpuolinen avoimuus ja työstä suoriutuminen. Asiantuntijaor-
ganisaatioissa esimieheltä odotettiin tasapuolista kohtelua, rehellisyyttä ja läsnäoloa, kiinnos-
tusta alaisiaan kohtaan. Luottamus on vastavuoroista. Luottamusta leimaa keskeisesti suh-
denäkökulma ja luottamuksessa on ensisijaisesti kyse reiluuden, avoimuuden ja rehellisyyden 
odotuksista toista osapuolta kohtaan (Savolainen 2011, 2013b). LMX- teorian näkökulmasta 
kohdeorganisaation esimies-alaissuhteissa vaihdannan aste oli pääosin korkealla tasolla (Mä-
kelä ym. 2013, 17); kommunikaatio on avointa, kaksisuuntaista ja kummankin osapuolen suo-
riutumista hyödyttävää, mikä lisäsi luottamusta esimies-alaissuhteissa. Taulukossa 8 on esitet-
ty yhteenvetona, kuinka kohdeorganisaatiossa työskentelevät esimiehet ja alaiset hahmottivat 
luottamuksen esimies-alaissuhteissa. 
 
Taulukko 8. Luottamukseen vaikuttavat tekijät esimies-alaissuhteessa kohdeorganisaatiossa 
 
Tutkimuksen tulokset ovat yhteneväisiä mm. Koivumäen tutkimukseen (2008) julkisista asi-
antuntijaorganisaatioista, jossa ihanne-esimiestä luonnehdittiin demokraattiseksi transformaa-
Esimiesten näkökulmasta: Alaisten näkökulmasta: 
Esimies-alaissuhteissa:  
Molemminpuolinen avoimuus 
Molemminpuolinen suoriutuminen työstä  
 
Esimiehen ominaisuuksina, luottamusta 
rakentavina piirteinä:  
Luottamuksellisuus/luottamuksenarvoisuus 





Molemminpuolinen suoriutuminen työstä 
 
Esimiehen ominaisuuksina, luottamusta 
rakentavina piirteinä:  
Tasapuolisuus 
Vuorovaikutustaidot 
Kyky/ taito kunnioittaa alaisiaan  
Kiinnostus alaisista ja heidän työstään  
Pätevyys toimia tehtävässä 
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tiojohtajaksi. Bassin ja Avolion (1990) mukaan transformationaaliseen johtajuuteen kuuluu 
alaisten inspiroiminen, osallistaminen, yksilöllinen kohtelu sekä ajatteluun kannustaminen. 
Transformationaalinen johtaja pyrkii myös mahdollistamaan sen, että organisaatiossa toimi-
vat ihmiset kykenevät toimimaan parhaalla mahdollisella tasolla (Gromov & Brandt 2011, 
67).  
 
Laineen (2008, 5) mukaan luottamusta lähiesimieheen synnyttää ennen kaikkea esimieheltä 
saatu tuki ja avoin kommunikaatio esimies-alaissuhteissa. Lisäksi työn autonomia, tyytyväi-
syys palkkausjärjestelmään ja työroolien selkeys ovat yhteydessä vertikaaliseen luottamuk-
seen.  
 
Tutkimuksen kohteena olleessa organisaatiossa toteutettu organisaatiofuusio heikensi luotta-
musta ryhmä- ja organisaatiotasolla. Erityisesti henkilöstön luottamus organisaation ylintä 
johtoa kohtaan heikentyi fuusioprosessin seurauksena. Sen sijaan luottamus kahdenvälisissä 
(dyadic) suhteissa säilyi samalla tasolla tai jopa vahvistui muutoksesta huolimatta (Taulukko 
9). Laineen (2008, 18) mukaan työyhteisöjen sisäisiä luottamussuhteita tarkasteltaessa tulee 
huomioida, että luottamus esimieheen ja organisaatioon ovat eri asioita. Ihannetapauksessa 
työntekijällä on korkea luottamus sekä esimieheensä että organisaatioon, mutta todellisuudes-
sa luottamus esimieheen ja organisaatioon voivat vaihdella tai olla jopa ristiriitaisia (Laine 
2008). 
 
Tutkimuksen mukaan kohdeorganisaatiossa luottamusta uusiin, fuusiossa siirtyneisiin kolle-
goihin ei ollut vielä syntynyt tai heitä kohtaan tunnettiin epäluottamusta (Taulukko 9). Epä-
luottamuksen syntyyn vaikuttivat keskeisesti organisaatiossa vallitseva yleinen epävarmuus 
sekä vuorovaikutuksen ja avoimuuden puute, jotka organisaation muutostilanteessa aiheutti-
vat negatiivisen kierteen. Muutosprosessissa mielipiteet muodostuivat ”muutospuheen” ja 
huhujen perusteella, jotka aiheuttivat ristiriitojen syntymistä, muokkasivat työilmapiiriä, mikä 
hidasti fuusioituneiden organisaatioiden yhdentymistä. Sisäisiä ristiriitoja esiintyi. Tämän 








Taulukko 9. Luottamuksen kehittyminen organisaation eri tasoilla organisaatiofuusiossa, 
kyselytutkimuksen yhteenveto 
Luottamuksen kehittyminen organisaatiofuusiossa 




-Uudet, fuusiossa siirtyneet kollegat/tiimit 
Luottamus organisaatiotasolla/luottamus 
organisaatioon 
Säilynyt samana tai vahvistunut 
 
 
Säilynyt samana tai vahvistunut 
Avoin, ei (vielä) luottamusta,  
 Heikentynyt, heikentynyt merkittävästi 
 
 
Kyselyssä tuli esille myös positiivista tai neutraalia suhtautumista fuusiota kohtaan, mutta 
huomattavasti negatiivista vähemmän. Erityisesti esimiesasemassa toimivat henkilöt osasivat 
tarkastella fuusiota ikään kuin ”ulkopuolelta” ja tässä vastaajaryhmässä suhtautuminen fuusi-
oon oli positiivisempi. 
 
Turpeisen (2011) mukaan esimiesten ja alaisten arviot toteutuneesta fuusiosta voivat erota 
huomattavastikin riippuen siitä, kuinka paljon henkilöillä on ollut mahdollisuutta osallistua 
päätöksentekoon tai kuinka paljon hän on saanut tietoa muutosprosessin eri vaiheissa. Tässä 
tutkimuksessa esimiesasemassa toimivien henkilöiden käsitykset fuusioprosessista ja fuusio-
prosessin aikaisesta vuorovaikutuksesta olivat positiivisempia kuin muun henkilöstön riippu-
matta heidän aiemmasta organisaatiostaan ennen fuusiota. Tämä perustui luultavasti juuri 
siihen, että moni esimiesasemassa toimiva kyselyyn vastannut henkilö on osallistunut muita 
henkilöstöryhmiä aktiivisemmin fuusion valmisteluun. Fuusio-osapuolet eivät muodostakaan 
yhtenäisiä ryhmiä arvioidessaan organisaatiossa tapahtunutta muutosta, vaan organisaation 
jäsenten asemoitumiset ovat moninaisia ja tilanne- ja kontekstisidonnaisia (Turpeinen 2011).  
 
Tutkimuksen keskeisenä johtopäätöksenä on, että paitsi fuusioprosessi itsessään, myös fuu-
sioprosessin aikainen vuorovaikutus ja viestintä vaikuttivat negatiivisesti luottamuksen kehit-
tymiseen muutosprosessin aikana. Vastausten perusteella kohdeorganisaation sisäinen vuoro-
vaikutus ja viestintä muutostilanteessa koettiin riittämättömäksi, ja avoimuuden koettiin vä-
hentyneen merkittävästi. Avoimuuden puute johti sisäisten ristiriitojen syntymiseen, kun tie-
donvajetta paikattiin muutospuheella. Lisäksi vuorovaikutussuhteelle asetetut odotukset eivät 
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täyttyneet; epätietoisuus ja epävarmuus olivat sanoja, jotka toistuivat useissa vastauksissa. 




Kuvio 14. Negatiivisen luottamuksen kehä tutkitun organisaation muutoksessa  
 
Vastaukset ovat subjektiivisia mielipiteitä, eikä niiden välttämättä voida tulkita edustavan 
koko henkilöstön näkemyksiä. Tutkimuksen perusteella voidaan kuitenkin tehdä johtopäätös, 
että fuusioprosessissa käytetyt vuorovaikutus- ja viestintäkeinot vaikuttivat luottamuksen ke-
hittymiseen uudessa organisaatiossa. Kaikilta osin luottamus ei kehittynyt suotuisasti, vaan 
syntyi epäluottamusta. Valtaosa kyselyyn vastanneista ei-esimiesasemassa toimivista henki-
löistä korosti avoimuuden, läsnäolon ja rehellisyyden merkitystä luottamukseen vaikuttavana 
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tekijänä. Vastaavasti he kokivat erityisesti organisaation sisäisen avoimuuden ja vuorovaiku-
tuksen heikentyneen, mikä aiheutti epäluottamuksellisen ilmapiirin syntymistä.  
 
Muutostilanteessa ihmisen hallinnan tunne usein horjuu ja ihmisellä on tarve varmistaa, että 
tuleva on selkeää ja turvallista (Ylikoski & Ylikoski 2009, 26). Turpeisen (2011) mukaan 
henkilöstön esittämiä negatiivisia tai kriittisiä mielipiteitä fuusioprosessista ei tulekaan ensisi-
jaisesti tulkita johdon epäonnistumiseksi tai muutosvastarinnaksi, vaan kyseessä voi olla tyy-
tymättömyys muutosprosessia kohtaan, ei muutosta tai uutta organisaatiota kohtaan. Vastauk-
set ilmensivät vastaajien aktiivista halua ja pyrkimystä osallistua muutosprosessiin sekä tyy-
tymättömyytenä siihen, ettei tämä tavoite toteutunut. Vastaajien tyytymättömyys kumpusi 
osittain alhaiseen vuorovaikutuksen tasoon liittyvistä kokemuksista; henkilöstön antamaa pa-
lautetta ei huomioitu, eikä heillä ollut omien kokemuksiensa mukaan mahdollisuutta lainkaan 
osallistua päätöksentekoon heille tärkeissä asioissa (kuten sijoittuminen uudessa organisaati-
ossa). Organisaation sisäinen vuorovaikutus, erityisesti organisaation ylimmän johdon ja hen-
kilön välillä ei toteutunut. Epävarmuutta aiheuttivat myös paitsi vanhojen vuorovaikutus-
kanavien katkeaminen, myös se, etteivät uudet olleet vielä vakiintuneet käyttöön (vrt. Kosch-
ke ym. 2011).  
 
Tutkimuksen kohteena olleen organisaation fuusioprosessissa voidaan tunnistaa samoja on-
gelmia kuin mm. Aalto-yliopiston sekä THL:n fuusioprosesseissa, joissa fuusion aikainen 
organisaation sisäinen vuorovaikutus ja sisäinen viestintä vaikuttivat luottamuksen kehittymi-
seen. Tiedotusta tarjottiin runsaasti ja henkilöstölle tarjottiin runsaasti tietoa kaikissa fuusion 
vaiheissa. Tästä huolimatta henkilöstön keskuudessa syntyi voimakas kokemus ulkopuolisuu-
desta ja epätietoisuudesta. Fuusiossa käytetyt viestintä- ja vuorovaikutuskeinot antoivat henki-
löstölle etäisen kuvan organisaatiosta ja erityisesti ylimmästä johdosta (Koschke 2011).  
 
Aalto-yliopiston fuusiossa muutosprosessin aikana panostettiin muutosviestintään, mikä näkyi 
erityisesti johtoportaan tyytyväisyytenä viestintään. Tästä huolimatta henkilöstölle osallistu-
minen ei yhdistynyt vaikuttamisen tunteeseen. Erityisesti verkkokeskusteluista jäi näennäis-
demokratian tuntu eikä nähty, mihin keskustelut ja kannanotot johtavat vai johtavatko mihin-
kään (Koschke 2011). Sama ilmiö voitiin havaita tässä kohdeorganisaatiossa.  
 
Työntekijän sitoutumiseen uuteen fuusiossa syntyneeseen organisaatioon vaikuttaa vahvasti 
se, että esimies osoittautuu luottamuksenarvoiseksi, mikä liittyy sekä johtajan persoonaan että 
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käyttäytymiseen (Häkkinen 2012). Esimies luo edellytykset työskentelylle, hyvälle ilmapiiril-
le ja luottamuksen ja uuden organisaatiokulttuurin syntymiselle organisaatiossa. Organisaati-
oiden sisäiset vuorovaikutuksen ja vaihdannan suhteet (LMX) kehittyvät erilaisten vaiheiden 
kautta esimiehen ja alaisen välisessä keskinäisessä vuorovaikutuksessa (Graen & Uhl-Bien 
1995). Keskinäisen vaihdantasuhteen kehittyminen riippuu siitä, miten tietoisesti ja osaavasti 
esimies kahdenvälisiä suhteita rakentaa. Organisaatiomuutoksessa ja uuden vuorovaikutus-
suhteen alkaessa kumpikin osapuoli on toisilleen vieras, jolloin esimiehen ihmissuhdetaidot ja 
keskinäinen toimeen tuleminen ovat vahvasti läsnä suhteen kehittymisessä. Erilaisten kulttuu-
rien onnistunut kohtaaminen vaatii organisaation johdolta myös osaamista ja kykyä ymmärtää 
kulttuurillisia eroja (Turpeinen 2011, 42).  
 
6.2 Tutkimustulosten yhteys laajempaan yhteiskunnalliseen keskusteluun 
 
Muutokseen ja organisaatiossa ilmenevään luottamukseen liittyvien tekijöiden ja ongelmien 
ymmärtäminen on tärkeää kaikille, ei ainoastaan esimiesasemassa toimiville henkilöille, kos-
ka muutos on alati läsnä nykyajan työelämässä. Viime vuosien talouskriisi on lisännyt työ-
elämän haasteita ja kiristänyt kilpailua. Organisaatiomuutokset koskettavatkin yhä useampaa 
työntekijää Suomessa. Vuosien 2009-2012 välisenä aikana Suomessa tehtiin eniten organisaa-
tiomuutoksia Euroopan tasolla (Eurofound 2012). On tärkeää tarjota tietoa muutokseen liitty-
vistä tekijöistä ja erityisesti muutoksen kohteena olevien henkilöiden näkemyksistä, koska 
muutos vaikuttaa muutoksen kohteena olevien henkilöiden työhyvinvointiin, motivaatioon ja 
luottamuksen kehittymiseen (mm. Pahkin 2015).  
 
Organisaatioissa luottamus on aineetonta pääomaa, joka vaikuttaa organisaation suoriutumi-
seen ja kilpailukykyyn. Organisaatioissa vallitseva epäluottamus puolestaan vähentää muu-
toksen onnistumisen mahdollisuuksia ja on myös iso este organisaatiossa tapahtuvalle oppi-
miselle. Kun ihmisten välille syntyy epäluottamustilanne, yhteistyö ja yhteydenpito vähenevät 
(Laine 2009).  
 
Organisaatiomuutos sekä organisaatiomuutokseen liittyvään vuorovaikutukseen ja luottamuk-
seen liittyvä problematiikka päätyivät tämän tutkimuksen aiheiksi omakohtaisen mielenkiin-
non ja ajankohtaisuutensa vuoksi. Omalla työpaikallani alkanut, yhä jatkuva organisaatiomuu-
tos on tarjonnut minulle ainutlaatuisen mahdollisuuden tarkastella suuren organisaation muu-




Luottamus organisaatiossa, osana työyhteisöä on kuin ilma, jota hengitämme. Kun se on nä-
kymättömästi läsnä, kaikki on hyvin, eikä siihen välttämättä kiinnitä sen kummempaa huo-
miota, mutta kun se puuttuu, sen huomaa välittömästi. Laineen (2009) mukaan luottamus syn-
tyy osapuolten välisessä vuorovaikutussuhteessa, siihen tarvitaan aikaa, kokemuksia ja tietoa 
toisen osapuolen toiminnasta (Kuvio 15).  
 
 
Kuvio 15. Luottamuksen ydinasiat työntekijän ja esimiehen välisessä suhteessa (Laine 2009, 
75) 
 
Asiantuntijaorganisaatioissa uudet innovaatiot, tuotteet ja arvo syntyvät organisaatioissa työs-
kentelevien henkilöiden ja heidän työnsä kautta. Haasteiksi muodostuvat usein nimenomaan 
se, miten ihmiset tulevat toistensa kanssa toimeen, eivät niinkään osaamispuutteet työssä (Sa-
volainen 2013b). Luottamuksella ja luottamusjohtamisella on siis suora yhteys myös organi-
saatiossa synnytettävään arvonlisään, organisaation kilpailukykyyn.  
 
Tässä kohdeorganisaatiossa fuusioprosessi on ollut pitkä ja muutosprosessi on tuonut henki-
löstön työskentelyyn haasteita. Organisaatiossa on ilmennyt myös muutosvastarintaa ja työil-
mapiirin heikentymistä. Toteutettu fuusio heikensi henkilöstön kokemaa luottamusta sekä 
organisaatiota että ylintä johtoa kohtaan. Myös luottamus fuusiossa siirtyneisiin, uusiin kolle-
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goihin oli tutkimuksen tekohetkellä vielä matalalla tasolla. Luottamus lähiesimiehiä sekä lä-
himpiä kollegoita kohtaan säilyi kuitenkin hyvänä.  
 
Asiantuntijaorganisaation muutoksessa on kiinnitettävä huomiota tiedon jakamiseen ja ryh-
mädynamiikkaan ja ryhmien ja tiimien muodostumiseen. Ihmiset jakavat osaamistaan silloin, 
kun siitä on heille todellista hyötyä heidän päivittäisessä työssään. Variksen (2012) tutkimuk-
sissa havaittiin, että organisaatiomuutosten yhteydessä tulee etukäteen arvioida, mitä organi-
saatiomuutos merkitsee organisaatiokulttuurin ja -identiteetin kannalta, ja mitä muutoksen 
johtaminen vaatii. Organisaatiokulttuurilla ja luottamuksellisen ilmapiirin luomisella on suuri 
vaikutus siihen, kuinka hyvin myös osaamista jaetaan muutoksen jälkeisessä tilanteessa tai 
uudessa organisaatiossa. Epäonnistunut muutos voi johtaa siihen, että yksilö yrittää kohentaa 
omaa uhattuna olevaa identiteettiään muita, varsinkin uusia organisaation osia moittimalla, 
mikä vahvistaa ”me-ne” -ajattelua. Useat tutkimustulokset puolestaan tukevat teoriaa, jonka 
mukaan henkilöstön osallistaminen muutosprosessiin ja päätöksentekoon vaikuttaa positiivi-
sesti henkilöstön sitoutumiseen ja asenteisiin muutosprosessin aikana (Choi 2011, 492). 
 
Fuusion jälkeisessä asiantuntijatyön ja henkilöstön johtamisessa haasteeksi muodostuvat uusi-
en tiimien, erilaisten organisaatiokulttuurien ja erilaisten työtapojen yhteensovittaminen. Tä-
mä tulee olemaan suurimpia haasteita myös tässä kohdeorganisaatiossa. Esimiestyössä tulee 
keskittyä uuden, yhtenäisen kulttuurin ja ”me-hengen” luomiseen, minkä perustana on avoin 
vuorovaikutus ja tiedonvaihto kaikilla organisaation tasoilla. 
 
Uutta yhteistä organisaatiota tai yhteistä kulttuuria ei synny, ellei johto ole positiivisesti myö-
tävaikuttamassa sen syntymiseen. Muutostilanteessa lähtökohta ja organisaatiomuutoksen 
kriittisin menestystekijä on esimiehen ja alaisen välinen vuorovaikutus ja luottamussuhde. 
Furstin ja Cablen (2008) mukaan muutostilanteessa alaiset sopeutuvat ja tulkitsevat organisaa-
tion johdon käytöstä sen perusteella, mikä vahvistaa heidän olemassa olevia käsityksiään ja 
havaintojaan esimiehen ja alaisen välisestä vuorovaikutussuhteesta. Organisaation johdon 
toiminta on keskeisin yksilön muutoskokemuksiin ja luottamuksen säilymiseen vaikuttava 
tekijä (Pahkin 2015; Savolainen & Ikonen 2015). Tähän kuuluu avoin keskusteluyhteys kai-
killa organisaation tasoilla sekä kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus (Gromov ja Brandt 
2011). Luottamuksen yhteys myös organisaatioiden tuottavuuteen on osoitettu juuri johtami-




6.3 Implikaatiot organisaation johdolle  
 
Kotterin (1996) mukaan muutosprosessin johtamisesta 70 - 90 prosenttia on ihmisten johta-
mista ja asioiden johtamista on vain 10 - 30 prosenttia. Kuitenkin moni organisaatiomuutos 
viedään läpi ”asiat edellä”. Organisaation muutos ja etenkin ulkopuolelta tulevat muutosaiheet 
voivat sisäistyä organisaation omiksi tavoitteiksi vain, jos työntekijät voivat osallistua muu-
toksen suunnitteluun ja kokevat olevansa merkityksellisiä muutoksen onnistumisen kannalta 
(Haapaniemi 1996). 
 
Muutostilanne on jo itsessäänkin henkilöstölle hyvin rankka kokemus, johon liittyy epävar-
muutta, kokemuksia ja pelkoja työpaikan ja toimeentulon menettämisestä. Tässä tilanteessa 
johdon tehtävänä on olla läsnä ja pyrkiä hälventämään näitä epävarmuustekijöitä mahdolli-
simman avoimella viestinnällä ja vuorovaikutuksella. Tarvitaan aitoa, keskustelevaa vuoro-
vaikutusta esimiesten ja alaisten välillä. Henkilöstölle on annettava mahdollisuus osallistua 
muutokseen sekä antaa palautetta muutosprosessin aikana, jotta muutosvastaisuutta voitaisiin 
vähentää (Gromov & Brandt 2011, 69). Tehtävät päätökset tulee perustella, jolloin ne on hel-
pompi hyväksyä. Viestinnässä tulee keskittyä ensisijaisesti asioihin, jotka koskevat henkilös-
tön päivittäistä arkea, heidän työnkuvaansa ja asemaansa. Perusteellinen muutoksen infor-
mointi auttaa työntekijöitä hahmottamaan muutoksen edut ja haitat (Haapaniemi 1996, 151).  
 
Erityisesti esimiehet voivat toimillaan tukea muutosprosessin läpikäymistä. Transformatio-
naalinen johtajuustyyli on myös eduksi organisaatiomuutoksessa. Savolaisen (2011, 125) mu-
kaan työntekijän sitoutumiseen ja haluun tehdä työtä vaikuttaa vahvasti esimiehen luottamuk-
senarvoisuus. Se liittyy sekä johtajan persoonaan että käyttäytymiseen. Kommunikaatio ja 
hyvä viestintä luovat luottamusta, erityisesti, kun se on avointa ja rakentavaa, kuuntelevaa ja 
neuvottelevaa (Savolainen 2011, 126). Esimiehiltä vaaditaan aitoa läsnäoloa ja vuorovaiku-
tustaitoja, jotka edistävät luottamuksen rakentumista. Myös organisaation johtamiskäytänteet 
ja henkilöstöpolitiikka vaikuttavat henkilöstön sitoutumiseen ja sosiaalisen pääoman kehitty-
miseen (Leana & van Buren 1999).  
 
Henkilöstön kuunteleminen ja osallistaminen päätöksentekoon lisää luottamusta. Osallistami-
seen liittyy esimerkiksi organisaation johdon ja henkilöstön välinen dialogi ja yhteisymmär-
rykseen pyrkiminen muutoksen tavoitteista (Garcia-Cabrera & Garcia-Barba Hernandez 
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2014). Kaikkea organisaation muutokseen liittyvää viestintää ja vuorovaikutusta ei tule `ul-
koistaa` sähköisten viestinten ja nettisivujen tehtäväksi, koska se voi synnyttää henkilöstön 
keskuudessa voimakkaankin ulkopuolisuuden ja epävarmuuden kokemuksen. Epävarmuus 
synnyttää usein huhuista koostuvan ”rinnakkaistodellisuuden” organisaatioon, joka ruokkii 
muutosvastarintaa ja epäluottamusta.  
 
Organisaatiomuutoksessa vuorovaikutuksella ja viestinnällä ei ole ainoastaan informatiivinen 
rooli, vaan tärkeimpänä tulisi nähdä vuorovaikutuksen merkitys epävarmuutta vähentävänä, 
sitouttavana sekä yhdistävänä tekijänä. Tähän tulisi kiinnittää erityistä huomiota sekä muu-
tosten suunnittelussa että muutosten läpiviemisessä. Tavoitteena on säilyttää luottamus ny-
kyistä organisaatiota kohtaan sekä fuusiotilanteessa toimia sillanrakentajana, luottamuksen 
rakentajana vanhan ja uuden välillä. Muutosjohtamisessa tulee kiinnittää huomiota erityisesti 
ryhmädynamiikkaan ja luottamuksen kehittymiseen ryhmä- ja tiimitasolla eri organisaatioista 




Vaikka tämän tutkimuksen pääfokus oli kohdeorganisaation henkilöstön käsityksissä luotta-
muksesta sekä heidän mielipiteissään fuusioprosessista ja vuorovaikutuksesta, voisi tässä tut-
kimuksessa kerättyä aineistoa analysoida myös eri näkökulmista keskittyen esimerkiksi orga-
nisaatiokulttuurien eroavaisuuksista johtuviin ristiriitoihin ja tästä johtuvaan epäluottamuk-
seen organisaatiossa. Myös tässä työssä esitettävien sitaattien perusteella huomataan, että or-
ganisaatiokulttuurissa ja kulttuurien yhdistämisessä tulee olemaan haasteita tässä kohdeor-
ganisaatiossa. Mielenkiintoista olisi myös arvioida toteutunutta fuusiota strategisen johtami-
sen näkökulmasta.  
Laajemmasta näkökulmasta arvioiden organisaatiomuutos on aina relevantti tutkimusaihe ja 
viime aikoina huomiota on alettu keskittää myös henkilöstön rooliin muutoksen läpiviennissä. 
Myös kyselytutkimuksen `vapaa sana` -osiossa ehdotettiin seurantatutkimuksen tekemistä 
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LIITE 1. Webpropol-kyselyn saate 
Kerro kokemuksesi Luonnonvarakeskuksen fuusiosta! 
Kerro mielipiteesi Luonnonvarakeskuksen fuusioprosessista ja fuusioprosessin aikaisesta 
viestinnästä ja vuorovaikutuksesta vastaamalla kyselyyn, joka on osa Itä-Suomen yliopiston 
kauppatieteiden pro gradu-tutkielmaa ”Luottamuksen kehittyminen muuttuvassa organisaati-
ossa – Esimiesten ja alaisten näkemyksiä organisaation sisäisestä vuorovaikutuksesta ja luot-
tamuksesta”. 
Pro gradussa tarkastellaan erityisesti, kuinka organisaation sisäinen viestintä ja vuorovaiku-
tussuhteet vaikuttavat esimiesten ja alaisten välisen luottamuksen kehittymiseen organisaation 
muutostilanteessa. Pro gradu-tutkielma tehdään yhteistyössä Luonnonvarakeskuksen fuusio-
toimiston kanssa. 
Toteutettavan Webpropol-pohjaisen kyselyn avulla pyritään analysoimaan organisaatiossa 
työskentelevien esimiesten ja alaisten näkemyksiä Luonnonvarakeskuksen fuusioprosessin 
aikaisesta sisäisestä vuorovaikutuksesta, luottamuksesta ja organisaatiomuutoksesta. 
Lopullisessa työssä voi esiintyä katkelmia tai sitaatteja alkuperäisestä aineistosta. Kaikki vas-
taukset käsitellään luottamuksellisesti eikä yksittäisiä vastaajia voi tunnistaa aineistosta. 
Lisätietoja: 
Tutkija Tanja Ikonen, p. 050 395 2023, tanja.ikonen@luke.fi 
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Kerro, kuinka tyytyväinen olet tällä hetkellä (1 = erittäin tyytymätön, 5 = erittäin 
tyytyväinen) * 
 1 2 3 4 5 
Esimiesten ja alaisten väliseen vuorovaikutukseen fuusioprosessin 
aikana  
 
          
Vuorovaikutukseen lähimmän esimiehesi kanssa Luonnonvarakes-
kuksessa  
 
          
Vuorovaikutukseen omassa työyhteisössäsi Luonnonvarakeskukses-
sa (esim. tiimi, ryhmä, projekti)  
 
          
Vuorovaikutukseen Luonnonvarakeskuksessa yleisesti 
 





Millainen on kokemuksesi Luonnonvarakeskuksen fuusioprosessista (esim. positii-









Kuinka määrittelet esimiehen ja alaisen välisen luottamuksen; mitä siihen kuuluu, 








Kuinka muutostilanne on vaikuttanut luottamukseesi vallitsevaa organisaatiota, esi-








Millaisia viestintä- ja vuorovaikutuskeinoja Luonnonvarakeskuksen fuusioproses-










Miten kuvaisit fuusioprosessissa käytettyjen viestintä- ja vuorovaikutuskeinojen 









Millaista esimiesten ja alaisten välistä vuorovaikutusta olisit fuusioprosessin aikana 








Vapaa sana ja palaute!  
________________________________________________________________ 
________________________________________________________________ 
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